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SOMMAIRE 
Le tableau de bord équilibré (TBÉ) est un outil de mesure de la performance très utilisé 
dans le contexte des grandes entreprises. Toutefois, il existe peu d'études sur 
l'implantation d'un tel outil en contexte PME. Par conséquent, les objectifs de la 
présente recherche seront de connaître les conditions pour une implantation réussie d'un 
tableau de bord équilibré dans une PME et, ainsi, découvrir si un modèle du tableau de 
bord équilibré peut être appliqué avec succès au contexte d'une PME. Afin de répondre 
à ces deux questions de recherche, la méthode de l'étude cas unique a été privilégiée. 
Un modèle d'implantation d'un TBÉ élaboré à partir des écrits en contexte de grandes 
entreprises fut expérimenté dans une entreprise manufacturière de vingt-cinq employés. 
Étant une recherche de type plutôt exploratoire, l'étude a tout de même permis de 
raffiner le modèle initial en vue de l'adapter davantage au contexte de la PME. Le 
temps d'implantation nous est apparu significativement plus court que celui requis dans 
les grandes organisations. Le TBÉ étant conçu pour le propriétaire dirigeant qui exerce 
à la fois un contrôle opérationnel et stratégique, plusieurs tableaux de bord pourraient 
s'avérer alors indispensables. En effet, certains indicateurs seraient produits 
quotidiennement, mensuellement ou annuellement, selon la fréquence du recueil de 
l'information et selon les besoins du dirigeant. D'autres recherches seront nécessaires 
afin de valider nos conclusions et peaufiner davantage notre modèle. Des études dans 
des PME de plus grande envergure pourraient également enrichir nos constats. 
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INTRODUCTION 
C'est dans un contexte de mondialisation et donc de concurrence internationale que les 
entreprises se sont vues obligées de réviser leur mode de gestion. Un marché féroce et 
complexe amenant une offre grandissante et une pression sur les coûts ont provoqué 
l'élaboration de multiples nouvelles théories en gestion. 
La mesure de la performance est un des domaines qui suscitent l'intérêt de plusieurs 
chercheurs et professionnels. Robert S. Kaplan et David P. Norton sont des pionniers 
dans le développement d'un nouveau modèle de mesure de la performance depuis le 
début des années quatre-vingt-dix: le tableau de bord équilibré. La popularité de ce 
nouveau modèle est indéniable. Plus d'une dizaine d'années après son élaboration, le 
sujet est encore étudié; d'autant plus que les auteurs eux-mêmes, d'autres consultants 
ainsi que des chercheurs ont précisé puis raffiné, le modèle initial. 
Une étude récente réalisée par Hackett Group démontre que le tableau de bord équilibré 
(TBÉ) est l'outil de mesure de la performance le plus largement utilisé aux États-Unis 
(Bo urne , 2003). Speckbacher (2003) affirme que beaucoup de grosses entreprises 
l'utilisent aux États-Unis et en Europe et que plus de 60% des « Fortune 1000» aux 
États-Unis en 1998 l'utilisent. Selon la Société des Comptables en Management du 
Canada (SCMC) (1999), des études révèlent que le tableau de bord fonctionne pour les 
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sociétés de toutes tailles en mentionnant, cependant, des exemples d'entreprises qui 
dépassent les cinquante employés. 
Le thème de la présente recherche porte sur l'élaboration d'un tableau de bord équilibré 
en contexte de petites et moyennes entreprises (PME). Kaplan et Norton (1998) ont 
appliqué la théorie du tableau de bord équilibré dans les très grandes entreprises souvent 
inscrites à la Bourse. La plupart des recherches se concentrent également sur les grandes 
entreprises. À l'heure actuelle, il ne semble pas exister beaucoup d'études sur 
l'implantation d'un tel outil dans une PME (Bergeron, 2000; Anderson, Cobbold & 
Lawrie, 2001; Bélisle, 2005). Le manque de recherches sur le succès et l'échec de 
l'implantation des mesures de performance est une lacune importante de nos 
connaissances (Boume, 2003). Cela justifie de s'intéresser aux tableaux de bord. Ainsi 
la première question spécifique de recherche à laquelle on s'intéresse est la suivante: 
Quelles sont les conditions pour une implantation d'un tableau de bord équilibré dans 
une PME ? 
Par ailleurs, les dimensions organisationnelles, managériales, informationnelles et 
technologiques influencent la nature et les caractéristiques des indicateurs de même que 
l'allure d'un TBÉ (Voyer, 1999). Bien qu'aucun système de mesure ne puisse 
s'appliquer à toutes les entreprises, un cadre d'élaboration commun peut être adapté aux 
exigences de chacune (SCMC, 1999b). On peut s'attendre à ce que plusieurs modèles 
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de TBÉ soient appropriés. Il apparaît donc intéressant d'examiner si un modèle 
générique peut servir à choisir les indicateurs de performance en contexte PME. La 
deuxième question de recherche est donc la suivante: 
Est-ce qu'un modèle du tableau de bord équilibré peut être appliqué au contexte d'une 
PME? 
Les apports de cette étude au plan théorique seront de constater si le TBÉ, surtout utilisé 
dans les grandes entreprises, pourra être implanté dans un contexte PME, et cela, en 
respectant des conditions d'implantation semblables. Le recensement de la littérature à 
ce sujet nous permettra d'élaborer un modèle qui semble approprié pour les PME. Du 
point de vue méthodologique, nous validerons si l'étude de cas permet de constater les 
possibilités et les limites de notre modèle dans un contexte réel de PME tout en 
constituant une banque d'observations sur le sujet sur lequel il existe peu de recherches à 
ce jour. Les dirigeants de PME pourront apprécier les résultats de notre recherche 
puisque le TBÉ est un outil de gestion susceptible de contribuer à la performance de leur 
entreprise. Ils pourront bénéficier de notre expérience sur le terrain ainsi que de nos 
recommandations quant au modèle qui aura été testé en pratique. 
La première partie du mémoire traite de la revue des écrits sur la démarche 
d'implantation des tableaux de bord ainsi que des modèles de mesure de la performance 
utilisant les indicateurs de performance. La deuxième section présente le recensement 
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de facteurs favorisant la réussite de l'implantation d'un TBÉ. Une démarche ainsi qu'un 
modèle seront choisis, en tenant compte des facteurs de succès. La validation de ces 
choix sera faite par une implantation dans une entreprise. Suite à l'intervention sur le 
terrain, une sélection effectuée de la démarche, du modèle et des facteurs de succès 
seront reconsidérés et possiblement améliorés, afin d'enrichir les connaissances et ainsi 
collaborer au développement des théories reliées à la pratique. Les gestionnaires de 
PME pourront alors bénéficier de nouvelles connaissances concernant le tableau de bord 
équilibré adapté à leur réalité. 
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CHAPITRE 1 CADRE THÉORIQUE 
Ce chapitre présente les différentes étapes de la conception du modèle d'implantation du 
TBÉ que nous irons tester en contexte PME. 
1.1 TBÉ EN CONTEXTE PME 
Bien que l'utilité du TBÉ dans les grandes entreprises soit reconnue depuis longtemps 
par les chercheurs, il n'en est pas de même pour son application dans les PME. La 
prochaine section propose à cet effet des raisons permettant de nous intéresser au TBÉ. 
1.1.1 Pertinence d'un TBÉ pour la PME 
Initialement conçu pour les grandes organisations, le TBÉ pourrait sans doute être utilisé 
pour les PME car c'est en effet un outil de gestion stratégique. Il convient donc de 
s'assurer de connaître le contexte des petites et moyennes organisations afin de juger si 
le TBÉ peut être applicable pour ces organisations. 
On ne doit pas s'appuyer sur le fait qu'il n'y a pas beaucoup de documentation sur 
l'implantation du TBÉ dans les PME pour conclure que le TBÉ n'est pas approprié dans 
ce contexte (Anderson, Cobbold & Lawrie, 2001). Le motif de l'implantation d'un 
système de TBÉ ne varie pas systématiquement entre les organisations de tailles 
diverses. La démarche d'implantation s'en trouve moins longue car il y a moins de 
personnes et la structure est moins complexe. S'il y a nécessité de rallier les employés 
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autour des objectifs stratégiques, il y a lieu d'implanter un TBÉ, mais cette nécessité est 
plus importante dans les grandes entreprises (Lawson, 2003b). 
Dans une étude portant sur l'analyse des radars stratégiques et des indicateurs de 
performance dans vingt PME de la région de Québec et Chaudière-Appalaches 
(Vallerand, Montreuil, Caron et Renaud, 2003), on constate la mise en place 
d'indicateurs de performance davantage en réaction et en adaptation face à 
l'environnement. Ceci permet de mettre en lumière la relation entre les modes d'action 
et le caractère du dirigeant de PME qui prend souvent les décisions de manière intuitive, 
opportuniste et basées sur ses perceptions. Selon Anderson et al. (2001), plusieurs 
recherches indiquent que le degré de planification stratégique a probablement un impact 
sur la performance de l'entreprise. La planification stratégique est essentielle à l'atteinte 
de la compétitivité et au devenir de l'entreprise de classe mondiale, et le TBÉ permet 
d'implanter cette stratégie, de contrôler l'atteinte des objectifs, de les communiquer et 
ainsi d'influencer les comportements. Les PME sont donc confrontées au défi de 
combiner les exigences d'un processus de planification stratégique avec leur avantage 
compétitif qui est d'être flexible et de répondre rapidement aux changements. Le TBÉ 
peut améliorer le développement du processus de gestion stratégique dont les PME ont 
besoin pour croître. La petite entreprise qui déploiera des stratégies adaptées à ses 
différents marchés deviendra sans doute grande (Allaire & Firsirotu, 2004). Le TBÉ est 
un outil de mesure de la performance car il permet, grâce aux divers types d'indicateurs 
(financiers et non financiers) qui le composent, de mesurer la performance de 
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l'entreprise. Le développement et l'implantation de systèmes de mesure de la 
performance tel le TBÉ, représentent encore un défi pour les PME du Québec et la mise 
en place d'indicateurs reste encore dans une logique trop réactive (Vallerand et al. 
2003). Ces propos appuient donc l'idée de s'intéresser aux TBÉ pour les PME car ils 
pourraient leur être utiles. 
1.1.2. Définition de la PME 
Puisque l'on s'intéresse à la PME, il est important de la définir afin de bien délimiter 
notre champ d'intervention. Comme la plupart des écrits concernent la grande 
entreprise, ils deviennent notre base de référence bien que les PME ne soient pas des 
reproductions des grandes (D'Amboise et aL, 2000). Souvent plus démunies au niveau 
des ressources humaines, financières et technologiques que les grandes entreprises, les 
PME démontrent des avantages de flexibilité, de rapidité de réaction et de capacité 
d'innovation. Il existe plusieurs définitions d'une PME mais les typologies de PME les 
plus connues et le plus souvent utilisées réfèrent à des données quantitatives comme le 
nombre d'employés, le montant des actifs ou le chiffre d'affaires. Julien (2005) présente 
de multiples typologies quantitatives telles que les données quantitatives d'emplois, 
d'actifs ou de chiffres d'affaires, et des typologies qualitatives telles que le type de 
propriété, les objectifs de la direction, le stade de développement et le secteur 
d'activités. Ce dernier propose une typologie complexe globale pour enfin conclure en 
demandant s'il est possible de construire des typologies générales alors que les PME 
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sont hétérogènes. Plusieurs organismes et programmes gouvernementaux ont également 
leur propre définition variant selon le secteur d'activités. 
Bien que faciles à employer, les typologies quantitatives demeurent critiquables. Par 
exemple, on peut dire qu'un atelier d'usinage de 50 employés est, dans ce secteur 
d'activité, une entreprise moyenne alors qu'une entreprise de 100 employés dans le 
domaine du vêtement est de petite taille. Les typologies qualitatives, quant à elles, sont 
plus complexes car elles tiennent compte du fonctionnement interne de l'organisation et 
de la relation de l'entreprise avec son environnement. Par exemple, la typologie du type 
de croissance poursuivie est discutable, sachant que plusieurs PME choisissent de plein 
gré de demeurer petites pour diverses raisons personnelles ou familiales (Julien, 2005). 
Un trop grand nombre de ces typologies n'a pas encore testé; il reste donc un champ très 
vaste de recherches à explorer à cet égard. Afin de simplifier le choix de l'entreprise 
pour laquelle sera élaboré le TBÉ, la typologie du nombre d'employés sera retenue. 
Ainsi la PME sera définie par son nombre d'employés, soit entre 20 et 250, puisque cette 
définition est simple et pratique à utiliser (Bergeron, 2000). 
1.1.3. Conclusion 
Il est pertinent de s'intéresser à la réalisation d'un TBÉ dans les PME car le TBÉ est un 
système de mesure de la performance ainsi qu'un outil de gestion stratégique dont ces 
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dernières (définies comme ayant entre 20 et 250 employés) pourraient avoir besoin pour 
connaître leur performance et assurer leur croissance. 
Comme nous nous intéressons, entre autres, à l'implantation du TBÉ dans la PME, la 
prochaine section présente différentes démarches d'élaboration des tableaux de bord, 
parmi lesquelles nous choisirons celle qui sera appliquée dans l'entreprise sélectionnée. 
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1.2 DÉMARCHES D'IMPLANTATION 
Avant d'appliquer le modèle d'évaluation de la performance choisi, il existe des étapes à 
suivre ainsi que des conditions préliminaires essentielles à respecter. En fait, le choix 
d'un modèle est une des étapes de la démarche d'implantation d'un TBÉ. Plusieurs 
démarches d'implantation du TBÉ ont été élaborées par des consultants et des 
chercheurs, la plupart du temps en une série d'étapes plus ou moins détaillée selon les 
auteurs. Selon Voyer (1999), la réalisation d'un TBÉ doit reposer sur une méthode 
rigoureuse, bien structurée, encadrée et suivie, car selon lui, l'implantation d'un TBÉ est 
un projet complexe. Plusieurs autres auteurs semblent accorder une très grande 
importance à la démarche (Guindon (2003); SCMC (1999a, b)) tandis que Kaplan et 
Norton (1998) accordent davantage d'intérêt au modèle utilisé. 
Dans les paragraphes suivants, les démarches de divers auteurs seront présentées. Cela 
permettra de mettre en lumière les forces et les faiblesses de ces démarches afin de nous 
aider dans le choix à retenir pour réaliser l'étude. 
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1.2.1 La démarche de Kaplan et Norton 
Kaplan et Norton (1998, 1999) ont proposé une démarche afin de faciliter le 
développement de leur outil. Les principales étapes qu'ils ont proposées sont présentées 
ci-dessous dans le tableau 1. L'élaboration de leur TBÉ demande cependant, en premier 
lieu, le soutien et la participation active des équipes dirigeantes de l'organisation et de 
ses composantes. Le projet demande également un consensus sur la stratégie de 
l'entreprise et de ses unités opérationnelles afin de les traduire en objectifs et mesures. 
Tableau 1. Processus de construction du TBÉ 
Phases Etapes 
Fixer des objectifs Guider la définition des objectifs et des mesures du système 
Gagner l'adhésion des autres participants au projet 
Préciser les principes directeurs des processus de mise en œuvre et de management 
qui suivent la construction du TBÉ 
Déterminer les acteurs Sélectionner l'architecte du projet 
Réaliser le processus de Définir l'architecture de mesure 
construction Générer un consensus sur les objectifs stratégiques 
Sélectionner et concevoir des mesures 
Réaliser le_plan de mise en oeuvre 
Source: Kaplan et Norton (1998, 1999) 
La majorité des travaux effectués par ces auteurs semblent être plutôt axés sur 
l'élaboration du modèle que sur la démarche d'implantation, bien que celle-ci ait été 
inspirée de leur vaste expérience en tant que consultants. La démarche proposée par 
Kaplan et Norton s'applique surtout à des entreprises de grande envergure puisqu'elle 
suppose une structure hiérarchique à plusieurs niveaux. En effet, ils planifient, dans leur 
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démarche, des rencontres entre la direction, les subordonnés directs et les cadres moyens 
et proposent la clarification du projet par un comité exécutif de dix dirigeants. 
Leur démarche est beaucoup moins détaillée que celle proposée par Voyer (1999). 
Karusinen (2002) a réalisé une étude longitudinale sur les barrières dues au changement 
dans un contexte d'implantation d'un TBÉ dans une très grande entreprise finlandaise. 
Il mentionne qu'une description plus précise du processus de la part de Kaplan et Norton 
aurait pu aider au succès de l'implantation des entreprises étudiées. La démarche de 
Kaplan et Norton devrait également tenir compte des problèmes reliés au changement 
comme la stratégie non précisée et mal définie qui retarde le projet et l'importance que 
le TBÉ soit bien expliqué afin d'éviter les insatisfactions. Au lieu de développer un 
système d'information afin de supporter le TBÉ, Kasurinen (2003) suggère de 
considérer les systèmes d'informations déjà en place et de les lier au TBÉ. 
1.2.2 La démarche de Guindon 
Guindon (2003) propose une démarche pour développer et implanter un TBÉ dans le 
cadre de la réalisation d'un travail concernant l'élaboration d'indicateurs de performance 
à la gestion municipale pour le Ministère des Affaires Municipales, du Sport et du Loisir 
du Québec (MAMSL). Cette démarche permet de choisir les indicateurs de performance, 
de les valider et de les appliquer à la gestion. Elle comporte trois principales phases 
(tableau 2) mais un objectif important précède la démarche d'implantation: celui de 
susciter l'intérêt des intervenants du milieu afin qu'ils soient à l'origine du processus 
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d'élaboration des indicateurs de performance. Il faut cependant considérer que cet 
exercice s'est amorcé à l'initiative même des municipalités, et que cette adoption 
volontaire a facilité l'implication des parties concernées. L'approche de collaboration 
avec laquelle le travail de réflexion et de validation fut effectué a grandement contribué 
à livrer les bénéfices attendus. 
Tableau 2. Démarche d'implantation de Guindon 
Phase 1 : Elaboration du modèle théorique et la • Détermination des facteurs de succès 
détermination des indicateurs • Choix du modèle 
• Élaboration des indicateurs 
Phase 2: L'expérimentation au moyen d'un banc d'essai • Rencontre d'information 
• Sélection d'un échantillon de participants 
représentatif 
• Analyse et recueil des commentaires 
• Application du modèle d'élaboration des 
indicateurs et des modifications apportées 
Phase 3 : L'implantation *non discutée dans l'article 
Source: Gumdon (2003) 
Contrairement à d'autres démarches étudiées (Kaplan & Norton, 1998, 1999; Voyer, 
1999; SCMC, 1999a, 1999b), celle de Guindon (2003) ne débute pas par un consensus 
sur la stratégie. La stratégie est un plan d'action qui permet, entre autres, aux entreprises 
de se distinguer de la concurrence afin de réaliser leur mission. Dans cette étude, il 
s'agit d'organismes municipaux sans concurrence dont la gestion est réglementée, 
laissant ainsi moins de latitude sur la façon d'atteindre leurs objectifs. Les autres 
démarches rattachent plus étroitement l'élaboration des indicateurs à la planification 
stratégique, ce qui nous apparaît important. En effet, pour que l'entreprise puisse mettre 
en œuvre sa stratégie, il faut que les indicateurs en découlent. Ceux-ci permettent de 
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traduire la stratégie en termes opérationnels. Ils permettent aussi d'aligner toutes les 
ressources organisationnelles pour ainsi réussir l'implantation de la stratégie (Kaplan et 
Norton, 2004). 
Lors de la phase l de sa démarche, Guindon suggère la recension des expériences 
signifiantes similaires. Une revue de la documentation permet d'identifier des facteurs 
de succès déterminants et des critères de performance reliés au secteur d'activité, 
d'enregistrer les limites des modèles étudiés et d'effectuer une sélection préliminaire des 
indicateurs. Par la suite, viennent la sélection, la précision et l'opérationnalisation du 
modèle de mesure de la performance qui servira à l'élaboration des indicateurs. La 
phase II consiste à l'expérimentation des données recueillies lors de la phase l en 
débutant par la sélection d'un échantillon représentatif d'utilisateurs. Les données 
seront analysées premièrement par un chargé de projet qui compilera et synthétisera les 
données sous forme d'un rapport ultérieurement remis au responsable de l'activité, 
lequel validera les indicateurs. Par la suite, les personnes intéressées par le projet, soit 
l'ensemble des participants sélectionnés, seront consultées afin de conserver, rejeter ou 
ajouter des indicateurs. Le modèle d'indicateurs est alors conçu définitivement. 
Guindon souligne d'ailleurs la souplesse et l'efficacité du modèle, car il peut être adapté 
selon les besoins et sa structure permet de faciliter le choix des indicateurs appropriés. 
La section 1.5.3. présente le modèle d'indicateurs de performance de façon plus 
détaillée. 
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Guindon (2003) suggère que l'implantation des indicateurs de performance se fasse de 
façon progressive car l'adoption peut constituer un changement en profondeur des 
habitudes de gestion, comme l'ajustement aux systèmes de collecte de données. Le 
mode de collecte des données peut également entraîner l'échec de la démarche, car il y 
aura utilisation d'une nouvelle technologie au niveau de la collecte des données. Les 
différences entre les organismes municipaux comme le type, la taille et la densité 
peuvent aussi compliquer leur interprétation. Un important effort de formation doit donc 
être fait tout au long du processus. 
Développée initialement pour le besoin des entreprises à but lucratif, la démarche a été 
modifiée pour les besoins des organismes municipaux. D'après l'auteur, cette démarche 
(incluant le modèle qui y est proposé) peut être appliquée à plusieurs domaines et ainsi 
inspirer les intervenants d'autres secteurs d'activité intéressés par un exercice similaire. 
En effet, son travail effectué auprès du monde municipal, inspiré de publications 
destinées essentiellement aux entreprises, a demandé moins d'adaptation que prévu. Sa 
démarche simple permet une latitude nécessaire dans une PME. Le processus s'est 
toutefois déroulé sur une période de cinq ans et a demandé une importante mobilisation 
de ressources et cela peut s'expliquer par la grande taille de l'organisation et sa structure 
peu flexible. La taille réduite et la souplesse de la PME devraient, à cet égard, faciliter 
notre étude. 
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À l'instar de plusieurs autres démarches (Kaplan et Norton, 1998, 1999, Voyer, 1999), la 
démarche de Guindon présume, comme condition essentielle de réussite à un tel projet, 
un intérêt particulier démontré par les hauts dirigeants. En effet, pour qu'un nouveau 
système d'indicateurs de performance voit le jour et soit amélioré et efficace, il faut 
absolument que la haute direction en prenne le leadership, qu'elle participe à des 
comités de direction, qu'elle insiste sans relâche sur les nouveaux facteurs clés de succès 
de réussite du développement du TBÉ et qu'elle appuie l'élaboration et le 
perfectionnement du nouveau système (SCMC, 1999b). Les propriétaires-dirigeants de 
PME détiennent souvent toute l'information de nature stratégique et n'ont pas tendance 
à transmettre cette information à leurs subordonnés, d'où l'importance de leur 
implication (Julien, 2005). L'une des meilleures façons d'obtenir cet appui et cet 
engagement consiste à élaborer un ensemble d'indicateurs de performance qui repose sur 
la perception que la direction a de l'avenir de l'entreprise et des moyens à prendre pour 
y parvenir (SCMC, 1999b). 
Le mode de gestion pratiqué dans les PME est généralement axé sur le non structuré, sur 
le court terme et sur la réaction plutôt que la prévision. Ce sont des contraintes qui 
compliqueront la façon d'obtenir cet appui et cet engagement des propriétaires-
dirigeants (Julien, 2005). Selon Kaplan et Norton (1991), la cause d'échec la plus 
fréquente d'application du tableau de bord vient du fait que l'on délègue le projet à une 
équipe de cadres intermédiaires; cela risque moins d'arriver dans la PME car le 
propriétaire a un rôle central et n'est pas ou peu entouré de cadres intermédiaires. Seule 
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l'équipe de direction a le pouvoir de faire les choix que requiert une stratégie efficace. 
Elle doit participer aux réunions et aux discussions et consacrer plusieurs heures au 
projet afin d'en assurer le succès. 
La démarche de Guindon est une démarche simple et bien structurée dont l'efficacité a 
été testée lors d'un projet de grande envergure, pour le choix, la validation et 
l'application d'indicateurs de performance à la gestion municipale. Les conclusions de 
Guindon nous laissent croire que cette démarche pourrait être utilisée en contexte PME. 
1.2.3. La démarche de Voyer 
Voyer (1999) consacre un ouvrage aux tableaux de bord (TB) 1 et y présente de manière 
détaillée une démarche d'implantation des tableaux de bord. Plusieurs outils très 
pratiques et prêts à être utilisés y sont fournis. Cependant, l'ensemble de l'ouvrage 
semble destiné aux grandes organisations, qui ont beaucoup de ressources et qui sont 
très structurées, plutôt qu'aux PME. L'auteur mentionne à maintes reprises le contexte 
de l'administration publique où de nombreux projets de réalisation de TB sont en cours, 
comme les gouvernements, les ministères, les établissements des réseaux de la santé et 
de l'éducation, etc. Le tableau 3 présente les cinq étapes de la démarche que l'on peut 
regrouper en trois grandes phases: l'organisation et la gestion du projet (étape 1), le 
développement du tableau de bord (étapes 2,3, et 4), la mise en œuvre et l'utilisation du 
tableau de bord (étape 5). 
1 Voyer parle de TB et non de TBÉ. 
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Tableau 3. Étapes de réalisation des tableaux de bord 
Etape 1 : Organisation du projet tableau de bord • Réalisation d'études d'opportunité, de faisabilité et 
d'un plan de réalisation 
• Identification du ou des secteurs ciblés ou possibles 
• Analyse des conditions de succès présentes 
• Diagnostic des systèmes de mesure, de suivi, 
d'évaluation et d'infonnation existantes. 
• Analyse d'organisations comparables 
• Analyse de faisabilité et de rentabilité 
• Plan de réalisation et recommandations 
• Élaboration d'un prototype 
Etape 2: Identification des préoccupations, des objets de • Réalisation d'un tableau préoccupations-indicateurs 
gestion et des indicateurs • Inventaire des données disponibles 
• Banque préliminaires d'indicateurs 
• Choix des indicateurs à retenir 
• Validation du tableau préoccupations-indicateurs 
Etape 3 : Design des indicateurs et du tableau de bord: • Précision du contenu des fiches-indicateurs 
les paramètres et la représentation visuelle • Agencement des indicateurs en « pages» 
• Élaboration d'une structure logique de navigation 
Étape 4 : Informatisation du tableau de bord • Élaboration préliminaire de la structure 
infonnationnelle et du système informatisé existants 
• Infonnatisation 
• Intégration au système d'information existant 
• Vérification du bon fonctionnement 
Etape 5 : Mise en œuvre du tableau de bord • Implantation et intégration 
Source: Voyer (1999) 
L'étape de l'organisation du projet revient à vérifier si les conditions favorables sont 
réunies au départ et si on est en mesure d'en garantir la présence tout au long du projet 
pour se terminer avec la proposition d'un plan de réalisation. La deuxième étape, soit 
celle de l'identification des préoccupations de gestion et des indicateurs, permet de 
définir les éléments de gestion à mesurer et comment identifier les indicateurs 
correspondants. Il faut d'abord décrire le secteur de l'entreprise visé, la mission, les 
objectifs, les préoccupations de gestion et les cibles chiffrables en fonction de la 
perspective choisie pour mesurer la performance. Par la suite vient l'identification des 
indicateurs pertinents à retenir correspondant aux préoccupations et objectifs en fonction 
des données ou des indicateurs déjà disponibles et en s'inspirant des indicateurs 
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proposés dans la banque d'indicateurs. L'étape trois, soit celle du design des indicateurs 
et du tableau de bord, vise à définir précisément et à décrire correctement les indicateurs 
retenus et à préciser leurs paramètres, leur représentation et leur agencement sous une 
forme évocatrice. Cette étape se termine avec l'agencement des indicateurs sélectionnés 
en une page synthèse qui présente les indicateurs de performance les plus importants 
sous une forme facilement lisible et interprétable. C'est à l'étape quatre que l'on 
procède à l'informatisation du tableau de bord. Cette étape se fait en collaboration avec 
les spécialistes en informatique, ce qui permettra de ne pas entrer dans le détail ni de 
façon technique dans les étapes de développement d'un système informatique. Il s'agit 
plutôt de comprendre globalement ce que font les informaticiens et de participer 
éventuellement à l'orientation de ce développement, à l'évaluation des options ainsi 
qu'au choix du système. La dernière étape, celle de la mise en œuvre du tableau de 
bord, vise le déploiement graduel des tableaux de bord dans les unités administratives et 
leur intégration au fonctionnement quotidien des utilisateurs dans le respect des 
préoccupations organisationnelles, administratives, humaines et techniques. Un modèle 
simple de gestion du changement technologique applicable à un tel projet y est 
également présenté. 
La démarche de Voyer s'applique surtout pour les grandes organisations publiques et il y 
a plusieurs sous-étapes qui ne s'appliquent pas en contexte PME. Selon un constat de 
l'auteur, la réalisation d'un TB exige du temps ainsi que des ressources importantes, ce 
que n'ont pas, en général, les PME. Sa démarche a été élaborée pour des organisations 
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de grande envergure dont les intervenants sont multiples tels que le conseil 
d'administration et le comité de gestion, etc.; une telle structure n'existe pas dans le cas 
d'une PME. Compte tenu des caractéristiques des PME (petite taille, centralisation de la 
gestion, etc., Julien, 2005) le modèle de Voyer apparaît un peu lourd et plusieurs étapes 
semblent non pertinentes. Par ailleurs, Voyer fait un apport intéressant concernant le 
design en indicateurs « pages» et l'informatisation qui pourrait être utile aux PME. Il 
suggère que l'indicateur puisse être représenter sous forme d'un clignotant simple, d'un 
tableau comparatif, d'un graphique ou d'une toute autre forme qui répondra aux besoins 
de l'utilisateur. Les indicateurs sont par la suite agencés en un certain nombre de pages 
ou d'écrans sous forme de synthèse. Voyer propose d'utiliser l'informatique afin de 
produire et de présenter des indicateurs visuellement attrayants dans un délai acceptable. 
Un système informatisé de production de TBÉ est élaboré à partir d'un système de 
gestion de base de données qui fournit de données pertinentes une banque d'indicateurs. 
L'informatisation du TBÉ est, selon Voyer, un travail complexe à accomplir et requiert 
des investissements importants. 
1.2.4. Les démarches de la Société des comptables en management du Canada 
(SCMC) 
La SeMC est le regroupement des comptables en management accrédité du Canada qui 
assure la création de valeur en formant des professionnels et en mettant au point des 
ressources pour guider le développement de la stratégie dans les organisations, de la 
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comptabilité et de la gestion et en piloter l'intégration. Elle a élaboré deux documents 
sur l'application et la mise en œuvre du TBÉ ainsi que sur l'élaboration d'indicateurs de 
rendement complets. La démarche proposée dans une des politiques de comptabilité de 
management de la SeMe (1999b) sur les indicateurs de performance comporte douze 
étapes. Les deux premières semblent être des conditions préalables au succès de 
l'implantation; soit de reconnaître la nécessité d'indicateurs de rendement améliorés et 
cela, même lorsque les choses vont bien en vue d'établir un plan pour l'avenir, et celle 
d'obtenir l'appui et l'engagement de la haute direction tout au long de l'implantation ce 
qui rejoint les autres démarches (Kaplan et Norton, 1998,1999; Voyer, 1999; Guindon, 
2003). Le tableau 4 présente les dix étapes subséquentes. 
Tableau 4. Démarche d'implantation détaillée de la SeMe 
Etape 1 : Mise sur pied d'une équipe de mise en œuvre 
Etape 2: Elaboration d'un modèle d'entreprise 
Etape 3 : Compréhension des buts et objectifs de 
l'entreprise 
EtaJle 4 : Définition des facteurs clés de succès (FCS) 
Etape 5 : Evaluation du système actuel de mesure du 
rendement 
Etape 6 : Détermination des mesures à éliminer 
Etape 7 : Définition de l'architecture des indicateurs de 
rendement 
Etape 8 : Définition de la technologie sous-jacente 
Etape 9 : Réévaluation du système d'évaluation du 
rendement et de récompenses 
Etape 10 : Amélioration continue du ~stème 
Source: SCMC (1999b) 
L'étape un consiste à mettre sur pied une équipe plurifonctionnelle qui sera responsable 
du projet. Elle doit être constituée de membres provenant de tous les niveaux 
hiérarchiques concernés et devra recevoir une formation adéquate afin de les aider à 
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assumer leur rôle. À l'étape deux, il est proposé d'élaborer un cadre de modèle 
d'entreprise afin de visualiser les processus internes de l'entreprise et les relations 
qu'elle entretient avec l'environnement externe. Ce cadre permettra de mettre en 
contexte les buts, les stratégies, les objectifs, les facteurs clés de succès (FCS) et les 
indicateurs de rendement (IR). Il apparaît intéressant de visualiser le fonctionnement de 
l'entreprise dont le modèle servira d'outil de réflexion. Il aidera à articuler plus 
clairement la stratégie d'entreprise et à définir les IR qui devront soutenir cette stratégie. 
Une fois le modèle d'entreprise bien conceptualisé, l'entreprise pourra donc y appliquer 
sa propre stratégie. L'étape trois, soit la compréhension des buts et des objectifs 
consiste pour l'entreprise à déterminer sa stratégie afin d'établir avec précision où elle 
veut aller. Selon Julien (2005), il est difficile de parler de la stratégie de la PME car il 
existe toute une confusion dans la littérature à ce sujet et l'hétérogénéité des PME 
complique l'étude de ce sujet. D'autres recherches sur la stratégie des PME seraient 
nécessaires mais compte tenu de l'importance de la stratégie dans l'élaboration du TBÉ, 
il sera souhaitable de tenter de l'identifier. 
Les facteurs clés de succès, qui sont un nombre limité d'éléments déterminants qui 
contribuent à la réussite d'une entreprise, seront déterminés à l'étape quatre. À l'étape 
cinq, si un système de mesure du rendement existe déjà, il faudra l'évaluer à la lumière 
du modèle d'entreprise, des stratégies et des FCS actuels. Il est peu probable qu'un tel 
système de mesure de performance existe en contexte PME. L'étape six propose 
d'éliminer les mesures non pertinentes du système de mesure de l'étape cinq. Lors de 
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l'étape sept les IR seront choisis et un plan de mise en application est mis en place dans 
lequel on définit le modèle de mesure de la performance. L'étape huit suggère de 
choisir la technologie qui viendra appuyer le système. Par la suite, on s'assurera, lors de 
l'étape neuf, que le système d'évaluation de rendement et de récompenses est cohérent 
avec les nouveaux indicateurs de rendement car ceux-ci sont axés sur les FCS de 
l'entreprise. S'il ne l'est pas, les gestionnaires continueront d'être motivés par l'ancien 
système et pourront même aller jusqu'à adopter un comportement qui va carrément à 
l'encontre de ce que l'entreprise tente d'accomplir. 
Cette approche théorique ne semble pas avoir été utilisée dans des études ou testée par 
des consultants. Elle propose cependant plusieurs concepts intéressants. En effet, la 
démarche insiste sur l'importance de clarifier les objectifs stratégiques, de mettre 
l'accent sur les processus centraux et sur les FCS. Cependant, même si l'on y mentionne 
que la démarche s'applique aux entreprises de toute taille et à tous les paliers de gestion 
de l'entreprise, plusieurs concepts supposent une entreprise de grande taille; on y donne 
fréquemment en exemple des entreprises publiques américaines telles que Wal-Mart, 
Motorola, Johnson & Johnson. 
La SCMC (1999a) propose une seconde démarche traitant de l'application et de la mise 
en œuvre du tableau de bord équilibré. Dans cette démarche, on suggère que lors de la 
mise en œuvre du TBÉ, on doit tenir compte de la structure, des systèmes de 
l'organisation, de l'histoire, du style de gestion et de la culture de l'organisation. On 
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propose de faire une liste d'indicateurs qui portent uniquement sur les facteurs critiques 
de succès et toujours en lien avec la stratégie. Selon cette deuxième démarche, la mise 
en œuvre débute lorsque la haute direction a défini la stratégie. La SeMe mentionne 
qu'un haut dirigeant prenne le pôle du projet et dirige les entrevues et les séances de 
réflexion. La direction peut donc arriver à établir des priorités claires et à démontrer le 
sérieux de la démarche au personnel de l'entreprise. Le tableau 5 présente les étapes 
selon cette démarche. 
Tableau 5. Démarche d'implantation sommaire de la SeMe 
Étape 1 : Elaboration des indicateurs et du modèle de mesure 
Etape 2 : Détermination des relations de cause à effet entre les indicateurs 
Etape 3 : Application des TBE aux différents paliers 
Etape 4 : Etablissement d'un lien avec la rémunération 
Etape 5 : Préparation de l'infrastructure de la technologie de l'information 
Source: SCMC (l999a) 
Les six premières étapes de la première démarche détaillée de la SeMe n'ont pas été 
reprises spécifiquement dans la démarche sommaire mais on mentionne quand même la 
participation nécessaire de la haute direction ainsi que de l'élaboration de la stratégie 
comme éléments clé de départ. Les étapes un, quatre et cinq de la démarche sommaire 
sont implicitement incluses dans la démarche détaillée. L'étape deux permet de faire un 
lien de cause à effet entre les indicateurs non financiers et financiers afin de bien 
comprendre la logique de création de valeur. Par exemple, des employés bien formés 
aideront à la satisfaction de la clientèle qui à son tour contribuera à l'augmentation des 
ventes puis des bénéfices. L'étape trois concerne l'application du TBÉ pour chaque 
unité de l'organisation afin de mobiliser leur énergie à atteindre les mêmes objectifs que 
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la direction. Dans une PME, il existe peu ou pas de paliers hiérarchiques et donc le TBÉ 
sera conçu pour le propriétaire-dirigeant; le TBÉ stratégique et opérationnel s'y 
confonde. 
La SCMC mentionne que la taille de l'organisation n'influe pas considérablement sur la 
mise en œuvre du TBÉ et que des études révèlent que le TBÉ fonctionne pour les 
sociétés de toute taille. Bien que conçu pour les grandes entreprises, il est tout aussi 
efficace dans celle qui comptent de 100 à 1 200 employés. On parle de un à trois ans 
pour la mise en œuvre du TBÉ et d'une mobilisation de cinq personnes à temps plein 
pour le réaliser. Les PME n'ont pas de telles ressources pour s'approprier un TBÉ de 
cette manière. La démarche détaillée comporte plus d'informations que la démarche 
sommaire sur les moyens à prendre pour faire de l'implantation un succès. Elle apparaît 
donc plus utile pour entreprendre une implantation de TBÉ. 
Le tableau 6 résume les phases ou étapes qui sont communes aux quatre auteurs étudiés 
et qui ont été retenues dans le cadre de notre démarche d'implantation. Les étapes qui 
apparaissent chez les quatre auteurs étudiés font consensus et peuvent être interprétées 
comme essentielles pour implanter un TBÉ. Le premier critère de sélection est donc que 
l'étape ou la phase se retrouve dans tous les modèles. 
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Tableau 6. Étapes communes aux quatre auteurs retenues dans la démarche 
d" 1 t f lmpJ an a wn. 
Etapes communes de chacun des auteurs 





Comprendre les • Guider la • Détermination des • Analyse des • Compréhension 
buts et objectifs définition des facteurs de succès conditions de des buts et 
objectifs et des succès présentes objectifs de 
et mesures du • Réalisation d'un l'entreprise 
détermination système tableau • Définition des 
des FCS • Générer un préoccupations- facteurs clés de 
consensus sur les indicateurs succès (FCS) 
objectifs 
stratégiques 
Choix du • Définir • Choix du modèle • Choix des • Définition de 
modèle et l'architecture de • Élaboration des indicateurs à l'architecture des 
mesure indicateurs retenir indicateurs de 
élaboration des 
• Sélectionner et rendement 
IP concevoir des • Élaboration des 
mesures indicateurs et du 
modèle de mesure 
Application du • Réaliser le plan de • Application du • Élaboration • Application des 
modèle mise en oeuvre modèle préliminaire de la TBÉ aux différents d'élaboration des structure paliers 
indicateurs et des informationnelle et 
modifications du système 
apportées informatisé 
existants 
• Implantation et 
intégration 
Le tableau 7 complète le tableau 6 et présente les phases ou étapes non communes aux 
quatre auteurs et permet de mieux comprendre le choix d'autres étapes ou phases des 
démarches proposées. Le premier critère d'acceptation ayant été présenté dans le 
tableau précédent (phase· ou étape commune à tous les auteurs), deux autres critères 
d'acceptation ont été retenus soit la simplicité et la pertinence de la phase ou de l'étape. 
La simplicité peut se définir comme étant la facilité et le faible coût d'application dans la 
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PME tandis que la pertinence peut signifier qu'une étape apparaît essentielle car son 
absence pourrait compromettre l'implantation et la production d'un TBÉ. Plusieurs des 
critères de refus ont été établis à partir des caractéristiques des PME recensées dans la 
documentation, soit la gestion centralisée, le peu de ressources disponibles et la petite 
taille qui pourraient rendre l'application de certaines étapes plus difficile. Un critère de 
refus a été ajouté à ceux-ci soit celui qu'un seul auteur ait mentionné cette phase ou cette 
étape. 
Tableau 7. Synthèse et choix des étapes non communes des démarches étudiées 
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Fixer des objectifs • Gagner l'adhésion des autres 
c participants au projet X 
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o(! mise en œuvre et de 
a management qui suivent la 
~ construction du TBÉ X 
..:: Déterminer les acteurs • Sélectionner l'architecte du 
projet X 
Phase 2: L'expérimentation • Rencontre d'information '" '" 
au moyen d'un banc d'essai • Sélection d'un échantillon de 
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indicateurs et du tableau de 
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représentation visuelle 
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tableau de bord • Intégration au système 
d'information existant ... 
• V érification du bon 
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~ • Réévaluation du système d'évaluation du rendement et de 
u récompenses ... VJ X 
• Amélioration continue du système 
• Détermination des relations de cause à effet entre les 




Le recensement de la littérature sur les démarches d'implantation du TBÉ indique 
qu'elles ont toutes été conçues pour les grandes entreprises, que chacune présente des 
forces et faiblesses et qu'il existe certains recoupements entre elles. En fonction des 
tableaux 6 et 7 présentés précédemment, certaines étapes ont été retenues et d'autres 
rejetées. La section suivante discute plus en profondeur du choix des différentes étapes 
des démarches étudiées. 
1.3. LE CHOIX DU CADRE D'IMPLANTATION 
Chacune des démarches étudiées présentent des attraits ainsi que des lacunes. Plus ou 
moins détaillées selon les auteurs, elles permettent de structurer l'intervention et de 
guider les intervenants afin d'augmenter les chances de réussite pour l'implantation du 
TBÉ. L'apparence simple du concept du TBÉ fait que les gens en sous-estiment son 
implantation (Papalexandris, Ioannou, Prastacos & Soderquist, 2005). Sans faire partie 
implicitement des étapes des démarches proposées, deux conditions préalables semblent 
essentielles avant de débuter le projet: le soutien et la participation active des équipes 
dirigeantes (Kaplan et Norton, 1998; Guindon, 2003; SCMC, 1999a, b) et le consensus 
autour des orientations stratégiques (Kaplan et Norton, 1998; SCMe, 1999a, b). 
30 
Les étapes communes retrouvées dans les divers modèles étudiés doivent être retenues 
dans le modèle de recherche puisqu'elles s'avèrent essentielles et pertinentes. Les trois 
grandes étapes de la démarche de Guindon apparaissent comme une structure résumant 
bien ces étapes communes; ce cadre sera donc retenu et enrichi par l'ajout de certaines 
étapes présentées par le divers auteurs qui ont rencontré les critères de sélection 
préalablement établis (tableau 6). La phase l, soit l'élaboration du modèle théorique et 
la détermination des indicateurs, comprend la compréhension des buts et objectifs de 
l'entreprise, qui permettra de définir la stratégie de l'entreprise et l'élaboration d'un 
modèle d'entreprise, ce qui favorisera la définition des FCS et qui servira à articuler plus 
clairement la stratégie et à définir les indicateurs de rendement qui devront soutenir cette 
stratégie. La détermination des facteurs de succès permettra d'élaborer les indicateurs 
en s'assurant qu'ils soient en accord avec ce qui favorise le succès de l'entreprise. Le 
choix du modèle est le cadre à partir duquel les différents indicateurs seront définis, et 
cela, à partir d'une banque d'indicateurs. La phase 2, soit l'expérimentation au moyen 
d'un banc d'essai, permet de valider le modèle et le choix des indicateurs par des 
participants au projet, ce qui renforcera la crédibilité de notre travail. De ce fait, les 
étapes de la rencontre d'information, de la sélection d'un échantillon de participants 
représentatif et de l'analyse et recueil des commentaires ont été retenues afin que les IP 
et le TBÉ répondent aux besoins du dirigeant de PME. Il est essentiel que le dirigeant 
comprenne l'utilité du TBÉ d'où l'importance d'une rencontre d'information. Par la 
suite, il devra également valider les IP retenus par le chercheur. La troisième phase, soit 
celle de l'implantation, sera complétée par le design du TBÉ et son informatisation, 
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volets développés dans la démarche de Voyer (1999). La sous-étape du design du TBÉ 
sera retenue car elle permet de présenter les indicateurs sous une forme visuelle 
facilement lisible et interprétable. La sous-étape de l'informatisation sera ajoutée 
également à notre démarche. Elle permettra de rendre le TBÉ facile d'utilisation et 
attrayant pour qu'il soit effectivement utilisé. La réévaluation du système d'évaluation 
de rendement et de récompenses (SCMC, 1999b) permettra de s'assurer que ce système 
est cohérent avec les nouveaux indicateurs. S'il ne l'est pas, les employés continueront 
d'être motivés par l'ancien système et n'agiront pas dans le sens de la réalisation de la 
stratégie de la direction. Le tableau 8 présente les étapes de la démarche retenue. 
Tableau 8. Démarche retenue pour l'implantation du TBÉ 
Phase 1 : Elaboration du modèle théorique 
et la détermination des indicateurs (G)* 
Phase 2: L'expérimentation au moyen 
d'un banc d'essai (G) 
Phase 3: L'implantation (G) 
*(G) = Guindon 












Compréhension des buts et objectifs de l'entreprise et 
des FCS (G, V, K&N, SCMC) 
Élaboration d'un modèle d'entreprise (SCMC) 
Choix du modèle d'indicateurs de performance ( G, V, 
K&N, SC MC) 
Élaboration des indicateurs (G, V, K&N, SCMC) 
Rencontre d'information (G) 
Sélection d'un échantillon de participants représentatif 
(G) 
Analyse et recueil des commentaires (G) 
Application du modèle d'élaboration des indicateurs et 
des modifications apportées (G, V, K&N, SCMC) 
Design du tableau de bord (V)* 
Informatisation (V) 
Réévaluation du système d'évaluation de rendement et 
de récompenses (SCMC) 
(SCMC) = Société des Comptables en Management du Canada 
(K&N) = Kaplan & Norton 
La section suivante discute de la stratégie car celle-ci fait partie de toutes les démarches 
qui nous avons recensées. 
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1.4 LE RÔLE DE LA STRATÉGIE 
La compréhension des buts et objectifs de l'entreprise est une étape qui est présente dans 
toutes les démarches. Les indicateurs de performance doivent être élaborés en lien avec 
la stratégie. La stratégie est de ce fait le point de départ du TBÉ et il convient donc de 
s'y intéresser. 
Julien (2005) propose une définition sur laquelle plusieurs auteurs s'entendent, soit que 
la stratégie est l'art de planifier et de prendre des décisions importantes, voire cruciales, 
qui pourraient avoir des conséquences à long terme , en tenant compte du contexte 
environnemental actuel et futur. Allaire et Firsirotu (2004) présente une définition 
semblable. Selon ces auteurs la stratégie d'entreprise serait un ensemble cohérent de 
choix et de mesures à prendre pour réaliser une certaine vision de l'entreprise et créer 
une valeur économique durable dans un contexte de marché donné. En termes simples, 
elle représente un moyen que l'on adopte pour réaliser un objectif (Bergeron, 2001). 
Quant à la mission, c'est un énoncé général de la raison d'être de l'organisation, de 
laquelle découle la stratégie. On constate que ces définitions sont très larges. Plusieurs 
chercheurs ont développés des typologies et des instruments pour mesurer la stratégie. 
Par exemple, Miles et Snow (1978) ont établi une typologie en trois classes (prospecteur, 
défenseur et analyseur) dont Simons (1987) s'est servi pour mesurer la stratégie. 
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Vouloir présenter la stratégie de la PME pose bien des problèmes. Il existe une 
littérature très abondante qui n'a pas toujours été en mesure de contribuer à clarifier le 
sujet (Julien, 2005). La stratégie dans une PME est souvent intuitive, opportuniste et 
active (Gélinas, Halley et Jacob, 1997). Ainsi, la stratégie est en contexte PME un objet 
difficile à définir et il est possible qu'elle n'existe même pas. Cependant, puisque 
l'élaboration d'un TBÉ se fonde sur la stratégie, il est essentiel de vouloir l'identifier. 
Une approche ouverte sera utilisée pour tenir compte du fait que la stratégie peut-être 
difficile à définir en PME. Dans les pages suivantes, nous présenterons différents 
modèles d'indicateurs ou de mesure de la performance afin de voir si un modèle existant 
pourrait être utilisé pour aider à définir les indicateurs pertinents à la PME ou s'il faut en 
en construire un adapté au contexte de la PME. 
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1.5. .MODÈLES DE MESURE DE LA PERFORMANCE 
Un des objectifs de cette recherche est d'implanter un modèle d'élaboration 
d'indicateurs de performance. C'est pourquoi nous les étudions afin de s'en inspirer 
dans l'élaboration du modèle à implanter. L'importance du modèle réside dans le fait 
que c'est à partir de celui-ci que les indicateurs de performance seront sélectionnés. Le 
modèle doit donc représenter les axes que l'entreprise privilégie. Par exemple, l'axe de 
la pérennité (Morin et al. 1996) de l'organisation n'existerait pas pour un organisme à 
but non lucratif car il s'agit, entre autres, de la rentabilité financière et de la 
compétitivité. En fait, le modèle doit définir les composantes de la performance de 
l'organisation. 
Le choix du modèle de tableau de bord est l'une des décisions les plus importantes à 
prendre; il doit refléter le type de gestion stratégique de l'entreprise (Lawson, 2003). 
Avant de construire un TBÉ, il devrait y avoir une mission, une stratégie mais aussi des 
clients et des processus qui lui permettent de remplir sa mission ou de mener à bien sa 
stratégie (Kaplan et Norton, 1998). 
Dans les paragraphes suivants, divers modèles d'évaluation de la performance seront 
présentés. Les modèles étudiés sont ceux de Kaplan et Norton (1998), de Morin et al. 
(1996), de Guindon (2003) et de la SCMC (1999). Ils seront analysés afin de nous 
permettre de faire un choix de modèle approprié pour la réalisation de notre étude. 
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1.5.1 Le modèle de Kaplan et Norton 
Le premier ouvrage de Kaplan et Norton (1998) a été gagnant du prix «The best 
theoretical contribution in 1997» par l' American Accounting Association. Lors de la 
parution d'un numéro spécial pour le 75e anniversaire de la revue Harvard Business 
Review, le TBÉ a été cité comme étant l'un des quinze plus important concepts de 
gestion à être publicisé par le périodique (Anderson, Cobbold & Lawrie, 2001). Kaplan 
et Norton ont écrit plusieurs articles, trois volumes et mis sur pied un site Internet 
officiel. Leur modèle permet d'apprécier la performance dans quatre domaines (Figure 
1), soit les résultats financiers, les processus internes, les clients et l'apprentissage 
organisationnel, et cela, en transposant la stratégie de l'entreprise en buts et mesures 
spécifiques. En effet, un TBÉbien construit doit énoncer la stratégie au travers d'une 
suite de relations de cause à effet entre les mesures sélectionnées. Les axes « clients », 
« processus internes » et « apprentissage organisationnel » sont reliés les uns aux autres 
pour atteindre la performance financière à long terme. En d'autres mots, la dimension 
« apprentissage organisationnel »(personnel bien formé et bonne ambiance de travail) 
permettra l'exécution de «processus internes» efficaces, ce qui engendrera la 
satisfaction de la clientèle (dimension «clients») pour finalement générer le succès 
financier (dimension « financière»). La figure suivante présente le modèle de Kaplan et 
Norton. 
Figure 1. Dimensions de Kaplan et Norton (Source: Kaplan & Norton, 1998) 
Comment / 





Quel regard les actionna 
portent-ils sur nous ? 
ires 
ObjeclJffi Mesu", ~ 







L'axe innovation / 
et apprentissage 
Ob'ectifs Mesures 
Continuons-nous à nous améliorer 
et à générer de la valeur? 
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Selon les auteurs, les quatre axes du TBÉ se sont révélés parfaitement appropriés pour 
un large éventail d'entreprises et de secteurs d'activité. Ils n'ont rien d'un carcan même 
s'ils ne connaissent pas une seule entreprise qui utilise moins de quatre axes. Kaplan et 
Norton intègrent le salarié à l'axe « apprentissage organisationnel », les fournisseurs à 
l'axe «processus internes» et si la perspective environnementale et sociale est un 
élément essentiel de la stratégie de l'entreprise, ils mentionnent qu'elle devrait donc être 
ajoutée au TBÉ. Ainsi, les intérêts de tous les acteurs, dès lors qu'ils jouent un rôle clé 
dans la performance stratégique de l'entreprise, peuvent être intégrés au TBÉ. Ce 
modèle concentre les efforts de l'organisation entière sur la mise en œuvre d'une 
stratégie à long terme et favorise la cohérence entre la vision et l'action. Le TBÉ traduit 
l'entreprise en un ensemble d'indicateurs de performance qui constituent la base d'un 
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système de pilotage de la stratégie. Il permet aux entreprises de suivre les résultats 
financiers, mais aussi, simultanément, les progrès dans le développement des 
compétences et l'acquisition des actifs intangibles dont elles auront besoin pour asseoir 
leur croissance future. Le modèle débute par l'énoncé de mission, les valeurs clés, la 
vision et la stratégie. Puis vient l'élaboration du TBÉ. Pour chacun des quatre axes, soit 
l'axe « financier », l'axe « client », l'axe « processus internes» et l'axe « apprentissage 
organisationnel », des objectifs stratégiques sont fixés à partir desquels les indicateurs de 
performance sont élaborés et doivent être reliés dans une série de relations de cause à 
effet qui, prises ensemble, décrivent la trajectoire stratégique de l'entreprise. 
Comme le mentionne Bergeron (2000), bien qu'il n'y ait pas de modèle universel 
applicable à toutes les PME, les dimensions spécifiées par le modèle de Kaplan et 
Norton (1998) peuvent servir de point de départ à un nouveau modèle. Ce modèle ne 
tient pas compte du volet de la concurrence et de l'environnement externe tel que le font 
Morin et al. (1996) et la SCMC (1999). Cependant, dans une étude récente de 150 
entreprises de taille et de secteurs divers, la majorité des entreprises ont utilisé le modèle 
de Kaplan et Norton (Lawson, 2003b), et cela, à l'image de ce que l'on retrouve dans la 
majorité de la documentation sur le sujet. Le modèle de Kaplan et Norton (1998) est 
utilisé partout à travers le monde. En effet, une étude du groupe Gartner aux États-Unis 
concluait que le TBÉ était utilisé dans 40% des organisations (Bélisle, 2005). En 2001, 
le Balanced Scorecard Collaborative rapportait que 50% des grandes organisations 
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internationales ayant répondu à leur sondage l'utilisaient comme système de mesure de 
la performance (Neely & Kennerley, 2002). 
1.5.2. Le modèle de Morin, Guindon et Boulianne (1996) 
Le modèle théorique de Morin, Guindon et Boulianne a été initialement construit en 
1989 par Morin qui a d'abord fait la recension des écrits sur le sujet, puis construit un 
modèle qui rend compte de l'état de la connaissance sur la performance 
organisationnelle. Pour tester ce modèle, l'auteur a sollicité la participation de dix-huit 
experts en évaluation de la performance et sa pertinence a été confirmée par cette étude 
empirique dans le cadre des activités de l'Ordre des comptables généraux licenciés du 
Québec (C.G.A.). Les quatre dimensions du modèle ainsi que les critères proposés pour 
chacune d'elles sont présentés au tableau 9. La pérennité de l'organisation, l'efficience 
économique, la valeur des ressources humaines et la légitimité auprès des groupes 
externes sont les dimensions, les composantes principales proposées pour rendre compte 
de la performance organisationnelle. Les quatre dimensions de la performance 
présentées sont ainsi définies à l'aide des treize critères qui sont des caractéristiques 
concrètes et observables de l'organisation. La pérennité de l'organisation représente le 
caractère permanent et perpétuel de l'entreprise. Cette stabilité et la croissance des 
activités demandent aux gestionnaires d'avoir le souci constant d'assurer la rentabilité 
financière et la compétitivité de l'organisation d'une part et l'amélioration de la qualité 
des produits et services d'autre part. L'efficience économique est en fait la création de 
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la valeur ajoutée que permettent la coopération et la bonne gestion des activités. Elle 
vise à montrer la capacité de l'organisation à ménager les ressources et à les faire 
profiter autant que possible. Pour augmenter ainsi l'efficience de leurs activités, les 
gestionnaires doivent économiser les ressources et améliorer la productivité. 
L'organisation des activités et des relations entre les personnes qui contribuent à la 
performance de l'organisation est représentée par la valeur des ressources humaines. 
Elle est définie par quatre critères: la mobilisation des employés, le climat de travail, le 
rendement et le développement des employés. Parce qu'une organisation est un système 
ouvert, il faut pouvoir gagner le soutien des groupes externes qui ont un impact sur le 
fonctionnement de l'organisation tout en améliorant la compétitivité de l'organisation 
dans son marché. Cette dimension comprend quatre critères: la satisfaction des 
bailleurs de fonds, la satisfaction de la clientèle, la satisfaction des organismes 
régulateurs et la satisfaction de la communauté. 
Tableau 9. Dimensions et critères du modèle de Morin et al. (1996) 
Pérennité de l'organisation Efficience économique 
Qualité du produit Economie des ressources 
Rentabilité financière Productivité 
Compétitivité 
Valeurs des ressources humaines Légitimité de l'organisation auprès des 
groupes externes 
Mobilisation des employés Satisfaction des bailleurs de fonds 
Climat de travail Satisfaction de la clientèle 
Rendement des employés Satisfaction des organismes régulateurs 
Développement des employés Satisfaction de la communauté 
Source: Morin et al. (1996) 
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Ce modèle, selon Bergeron (2002), présente des dimensions et des critères qui 
définissent mieux les composantes de la performance que celui de Kaplan et Norton 
(1998) parce qu'il intègre explicitement la dimension reliée à la légitimité auprès de 
groupes externes. On y reconnaît donc que l'organisation est un système ouvert, en 
interaction avec les acteurs internes et externes de son environnement. Bergeron (2002) 
a réalisé une étude qui avait comme objectifs de dresser un portrait des pratiques en 
matière de présentation et d'utilisation d'indicateurs de la performance financière et non 
financière par les PME et de mesurer le degré de cohérence entre ces indicateurs et 
certaines des priorités stratégiques des PME. L'échantillon était composé d'entreprises 
canadiennes de différents secteurs d'activités comptant pour moins de 300 employés. 
Selon les résultats de cette étude de Bergeron, les dirigeants des PME échantillonnées 
ont considéré que les relations avec le milieu, le public, les investisseurs, les associés et 
les autres intervenants étaient d'une importance stratégique moyenne seulement. Il est 
donc possible que cette dimension ne soit pas présente dans les PME. 
On pourrait également reprocher à ce modèle de ne pas être axé davantage sur la 
clientèle, puisque celle-ci est intégrée à la dimension «légitimité de l'organisation 
auprès des groupes externes» au même titre que les bailleurs de fonds, les organismes 
régulateurs ainsi que la communauté. Kaplan et Norton (1998) et la SCMC (1999a,b) 
proposent séparément la dimension « clientèle» dans leurs modèles. Kaplan et Norton 
(2004) mentionne que la mission de toute organisation est de rencontrer les besoins des 
clients cibles et même la norme ISO 9001, version 2000, est beaucoup plus axée sur le 
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client (Fournier et Ménard, 2004). Il apparaît donc important de le présenter séparément 
afin d'en considérer toute l'importance. 
Le volet concernant l'innovation ne fait pas partie clairement des dimensions proposées 
bien que plusieurs auteurs s'accordent pour dire que l'innovation est, entre autres, un 
facteur déterminant des PME performantes (Bergeron, 2002). Aucun des modèles 
étudiés (Kaplan et Norton, 1998; Morin et al.,1996; Guindon, 2003; SCMC, 1999) ne le 
présente séparément. Cependant, cette dimension est implicitement présente dans ces 
modèles. Comme l'innovation est un facteur clé de succès important pour beaucoup de 
PME, il faut en tenir compte dans le modèle retenu. 
En contexte PME selon Lacoursière, Fabi et St-Pierre (2000), la gestion des ressources 
humaines se caractérise par des pratiques moins développées et moins formalisées que 
dans la grande entreprise. Toujours selon ces auteurs, il n'y a aucune relation positive 
entre le développement d'un système de GRH et la performance des PME bien qu'il y 
ait plus de risque d'effectuer de mauvais choix ou d'opérer un mauvais alignement des 
pratiques avec la stratégie des PME. C'est donc un volet important de la stratégie et de 
la performance qui devrait faire partie des dimensions et des indicateurs. 
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1.5.3. Le modèle de Morin (1996) (modifié par Guindon, 2003) 
Guindon qualifie son approche de simple, complète et pratique. Selon son modèle 
(Figure 2), il est impératif que les indicateurs de performance s'inscrivent dans la 
planification stratégique des organismes afin d'assurer la pertinence et l'utilité des 
indicateurs, tout comme le mentionne Kaplan et Norton (1998) et la SCMC (1999). 
Ce processus d'établissement d'indicateurs de performance comporte trois niveaux: 
fonctions, objectifs et facteurs d'influence. Les fonctions sont les champs de 
compétences des organismes tels que la sécurité publique et le réseau routier pour une 
municipalité. Pour chacune de ces fonctions, des activités spécifiques sont relevées 
comme par exemple la protection contre les incendies et la voirie municipale. Pour 
chacune des activités, des objectifs sont établis en lien avec le plan stratégique. Les 
dimensions, les critères et les indicateurs représentent les trois niveaux d'abstraction que 
tout modèle de mesure de la performance doit comporter (Morin et aL, 1996). Les 
dimensions ainsi que les critères de Guindon (2003) sont les mêmes que ceux de Morin 
et al. (1996) à l'exception de deux dimensions dans lesquels les critères suivants ont été 
retirés ou modifiés pour adapter le modèle au contexte municipal. La dimension 
« pérennité» a été remplacée par la dimension « vitalité », pour ainsi enlever les critères 
de la rentabilité financière et de la compétitivité et ne conserver que celui de la qualité 
du service. Dans la dimension de la légitimité de l'organisation auprès des groupes 
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externes, la satisfaction des bailleurs de fonds et des organismes régulateurs a été 
enlevée et le critère de la satisfaction de la clientèle a été remplacé par celle du citoyen. 
Figure 2. Modèle de Guindon (Source: Guindon, 2003) 
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Dans le modèle de Guindon, afin de mesurer la performance organisationnelle, les 
critères choisis doivent être observables, mesurable ou définis de manière opératoire. 
Par exemple, la flexibilité d'une organisation est sans doute un critère de performance, 
mais sa mesure est beaucoup plus difficile à définir que la rentabilité financière. Les 
critères du modèle de Guindon doivent également être discriminatoires des différents 
écarts de performance, c'est-à-dire qu'ils doivent nous donner de l'information sur 
l'amélioration ou la détérioration de la performance de l'entreprise. Il faut également 
respecter la règle de la parcimonie dans le choix des critères afin de concentrer les 
44 
efforts de gestion. Il faut également rechercher des critères qui soient facilement 
mesurables et peu coûteux à mesurer, tout en demeurant fidèles et valides. Finalement, 
les indicateurs sont un ensemble de données concrètes permettant de mesurer le degré de 
réalisation du critère; par exemple, le critère «qualité du service» pour l'activité 
bibliothèque pourrait se mesurer par l'inventaire par habitant. 
Les facteurs d'influence sont un ajout important de Guindon (2003) au modèle de 
référence puisqu'ils permettent de tenir compte des caractéristiques de chacun des 
organismes, comme la taille de l'organisme, et ainsi faciliter l'interprétation des 
indicateurs lors de la comparaison entre les organismes. Par exemple, l'interprétation de 
l'indicateur établissant le nombre de bris par kilomètre de conduite doit prendre en 
considération l'existence d'un programme de détection de fuites, l'état du réseau et la 
topographie. 
Il ne semble pas que ce modèle ait été testé par d'autres études. Cependant, la rigueur de 
Morin et al. (1996) dans l'élaboration des dimensions et des critères en fait un modèle 
intéressant. En effet, le mandat de l'équipe de recherche était de développer une 
méthode de mesure de la performance organisationnelle qui puisse être appliquée à tous 
les types d'organisation, qu'elles soient du secteur public ou privé, manufacturier, 
industriel, commercial ou de service, très petite, petite, moyenne ou grande. On peut 
penser que les modèles de Morin et al. (1996) et Guindon (2003) seraient applicables en 
contexte PME tels que présentés, à la condition, dans le cas de Guindon (2003), de 
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modifier les dimensions et critères en les rétablissant comme ils étaient à l'origine, tels 
que présentés par Morin et al. (1996). Également, la structure de ce modèle (Fonctions-
Objectifs-Dimensions-Critères-Indicateurs), peut faciliter l'opérationnalisation de 
l'élaboration d'indicateurs de performance. Selon Guindon (2003), il est tout à fait 
possible de considérer une application comparable dans d'autres domaines de l'activité 
québécoise. Cependant, Guindon (2003) propose dans son modèle quatre dimensions 
qui sont incluses dans celles du modèle de Kaplan et Norton (1998) mais ne traite pas de 
la dimension client qui nous semble très importante. De plus, chacune des dimensions 
du modèle de Guindon (à la figure 2) mènent à des critères déterminés afin de choisir les 
indicateurs. Puisque nous voulons garder une certaine souplesse au modèle que l'on 
choisira et que les indicateurs devraient découler de la stratégie propre à l'entreprise qui 
élaborera son TBÉ, le modèle de Guindon ne sera pas retenu. 
1.5.4. Le modèle proposé par la SCMC 
La SCMC (1999b) propose des indicateurs de performance qui définissent un cadre 
propice à l'élaboration d'indicateurs de performance et décrit les étapes à suivre pour les 
établir. La figure 3 illustre les dimensions générales d'un système d'indicateurs de 
performance complets. Ces dimensions sont en fait semblables aux caractéristiques que 
Kaplan & Norton (2001) proposent pour le choix des indicateurs. Kaplan & Norton 
suggèrent, lors de l'élaboration des indicateurs de performance, que l'on recherche un 
équilibre entre les objectifs à court et à long terme, qu'il y ait des indicateurs financiers 
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et non financiers, des indicateurs à posteriori et avancés et des indicateurs qUI 
démontrent la perfonnance interne et externe. Cela rejoint donc les dimensions de 
mesures financières et non financières, la notion du passé et de l'avenir ainsi que 
l'orientation interne et externe proposés par la SCMC (1999a). Afin de préciser ces 
dimensions en un modèle servant de guide pour élaborer les indicateurs de perfonnance, 
la SCMC (1999b) mentionne qu'il est impossible d'en présenter un qui convienne à tous 
les types d'entreprises. Chaque entreprise doit élaborer des indicateurs de perfonnance 
adapté à ses besoins. Par contre elle suggère que pour plusieurs entreprises, les 
principaux indicateurs de perfonnance devraient nonnalement s'inscrire dans les 
catégories suivantes: les indicateurs environnementaux, les indicateurs relatifs au 
marché et à la clientèle, à la concurrence, aux processus internes de l'entreprise, aux 
ressources humaines ainsi que les indicateurs financiers. 







Des exemples d'indicateurs de performance selon les différentes catégories ont été 
proposés par la SCMC. Ils sont présentés à l'annexe 1 et pourront servir de guide lors de 
l'intervention sur le terrain parce qu'ils sont précis et concrets et représentent le niveau 
le plus bas du modèle qu'il faut identifier et préciser. 
Ce modèle se rapproche beaucoup des autres modèles proposés précédemment mais il ne 
semble pas avoir d'études qui utilisent précisément ce modèle, il demeure donc 
théorique. Compte tenu de sa généralité, il pourrait s'appliquer à toute entreprise car les 
catégories sont très larges mais il apparaît peu utile pour une opérationnalisation. 
1.5.5 Conclusion et choix du modèle 
En plus des modèles précédemment étudiés, il existe plusieurs autres modèles 
d'évaluation de la performance. Ernst & Young propose un modèle orienté sur les 
processus qui aide l'entreprise à visualiser les processus internes de l'entreprise et les 
relations qu'elle entretient avec l'externe; le modèle favorise ainsi la définition des 
facteurs clés de succès de l'entreprise (SCMC, 1999). La SCMC (1999) présente 
également un TBÉ axé sur les « parties intéressées» que l'on peut pondérer selon 
l'importance de chacun des groupes. Voyer (1999) présente un modèle selon le 
processus cyclique de gestion. Ce modèle est basé sur le processus traditionnel de 
gestion (planification, organisation, direction, contrôle) ainsi que sur les logiques du 
cycle PFVA (planifier, faire, vérifier, agir) et du modèle du processus de réalisation 
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(planifier, implanter, évaluer). Des éléments complémentaires ont été ajoutés comme le 
suivi de gestion, l'évaluation, l'analyse d'indicateurs et la prise de décision. Lawson 
(2003a) parle du modèle du prix de qualité Baldrige. Le modèle Malcom Baldrige 
Criteria for Performance Excellence (MBNQA) a été développé par les Américains en 
1987. Ce modèle peut aider à comprendre et à gérer la performance, à guider la 
planification organisationnelle et à cibler les opportunités de l'entreprise (Pellerin, 
2004). C'est un cadre de gestion destiné à augmenter la compétitivité à travers 
l'estimation et l'identification des forces organisationnelles et des opportunités pour 
s'améliorer (Stephens, Evans & Matthews, 2005). Il définit un ensemble de pratiques de 
gestion de haute performance à l'intérieur de sept catégories: leadership, planification 
stratégique, accent mis sur les clients et le marché, mesure, analyse et gestion du savoir, 
gestion des ressources humaines et résultats financiers (Stephens et al.,2005). Plusieurs 
études démontrent que le résultat sur la performance de telles pratiques ont un impact 
positif sur la performance et la compétitivité sur le marché (Stephens &al.,2005). 
Lawson (2003a) mentionne que l'un des atouts du modèle Baldrige est la création 
constante de valeur pour la clientèle, ce qui contribue au succès d'une entreprise sur le 
marché. 
On peut s'inspirer de ces modèles tels qu'ils sont présentés, les modifier ou les 
concevoir selon les besoins de l'organisation. Un modèle sert à articuler plus clairement 
la stratégie de l'entreprise et à définir les indicateurs de rendement qui devront soutenir 
cette stratégie. Aucun modèle n'est parfait; toutes les entreprises devraient en adapter 
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un à leur modèle de gestion (Lawson, 2003). Il n'existe pas beaucoup de documentation 
qui compare les différents modèles mais le modèle de Kaplan et Norton (1998) est celui 
qui semble le plus utilisé. À travers les années, il y a eu évolution du modèle de Kaplan 
et Norton: en 1992, il s'agissait d'un modèle de mesure de la performance, en 1996, 
d'un outil pour implanter la stratégie puis en 2004, d'un cadre pour aligner les 
ressources humaines, informationnelles, financières et matérielles avec la stratégie de 
l'entreprise (Papalexandris et al., 2005). Par ailleurs, afin de répondre à notre deuxième 
question de recherche et aussi faciliter le développement du TBÉ sur le terrain, il 
apparaît utile de retenir un modèle comme point de départ. L'expérimentation permettra 
de valider et d'apporter éventuellement des corrections. 
La majorité des modèles d'évaluation de la performance à l'aide d'indicateurs ont été 
conçus pour la grande entreprise. Tel est le cas du modèle qui sera privilégié pour cette 
étude, soit le modèle de Kaplan et Norton (1998) (Figure 4). Celui-ci est retenu car il 
semble avoir été largement utilisé. Par ailleurs, les quatre dimensions de base proposées 
apparaissent appropriées pour une PME. 
À partir du modèle de Kaplan et Norton, plusieurs chercheurs ont proposé des 
dimensions additionnelles ou différentes afin de fournir plus d'informations pertinentes 
selon les besoins des entreprises concernées. Par exemple, certaines proposent de 
rajouter la dimension ressources humaines ou bien suggèrent que celle-ci remplace la 
dimension de l'apprentissage (Papalexandris & al., 2005). En effet, selon ces mêmes 
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auteurs, bien des efforts sont faits pour généraliser des concepts mais les différentes 
caractéristiques spécifiques de chacune des entreprises comme la taille et les ressources 
disponibles peuvent demander des modifications lors de l'implantation d'un TBÉ. Au 
besoin, selon l'entreprise choisie, des dimensions pourront être omises ou rajoutées. 
Puisqu'il a été beaucoup utilisé en pratique, le modèle de Kaplan et Norton sera notre 
point de départ mais il est possible qu'il soit modifié selon les besoins de l'entreprise 
choisie. En effet, il faut laisser de la souplesse dans notre modèle. L'intervention en 
entreprise permettra de constater si un modèle est plus approprié qu'un autre. 
Figure 4 : Modèle de mesure de la performance retenu pour l'implantation du TBÉ 
(Source: Kaplan & Norton, 1998) 
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En résumé, le choix de notre modèle nous permettra de répondre à notre deuxième 
question de recherche qui consiste à savoir si un modèle de TBÉ peut être appliqué au 
contexte de PME. 
Maintenant que nous avons sélectiOlmé notre modèle, nous allons maintenant présenter 
et préciser le choix des indicateurs de performance qui découleront des dimensions du 
modèle et des FCS de l'entreprise. 
1.6 INDICATEURS DE PERFORMANCE 
Afin de faciliter l'étape de la sélection des indicateurs de performance lors du travail sur 
le terrain, une banque d'indicateurs a été conçue pour chacune des quatre dimensions du 
modèle choisi. Certaines caractéristiques que doivent posséder les indicateurs de 
performance ont été également recensées pour nous permettre de valider nos choix. Par 
la suite, une série de dix questions est aussi proposée pour aider à concevoir de meilleurs 
indicateurs. 
C'est une fois les dimensions établis que vient le temps de déterminer les indicateurs de 
performance. Morin et al. (1996) définissent un indicateur de performance comme un 
ensemble d'opérations portant sur des données concrètes, tangibles ou intangibles, qui 
produit une information pertinente sur un critère. Voyer (1999) pour sa part définit un 
indicateur comme étant un élément ou en ensemble d'éléments d'information 
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significative, un indice représentatif, une statistique ciblée et contextualisée selon une 
préoccupation de mesure, résultant de la collecte de données sur un état, sur la 
manifestation observable d'un phénomène ou sur un élément lié au fonctionnement 
d'une organisation. Il existe une multitude de banques d'indicateurs élaborées par divers 
auteurs. Il convient donc de s'en inspirer. Lors de l'étude effectuée pour le compte des 
Comptables Généraux Licenciés (C.G.A.), Morin et al. (1996) ont élaboré quarante 
indicateurs de performance. Kaplan et Norton (1998), Voyer (1999), la SCMC (1999b) 
en proposent également. Pour chacune des dimensions du modèle que nous avons 
retenu, l'annexe IV propose des indicateurs recensés dans les différents travaux. Pour 
nous aider au choix des indicateurs, le tableau 10 en présente les caractéristiques 
souhaitables selon divers auteurs. 
Tableau 10. Caractéristiques des indicateurs de performance 
Critère Auteurs 
Facilement mesurables Morin et al. (1996), Voyer (1999), 
Guindon (2003) 
Peu coûteux, fidèles et valides Morin et al. (1996) 
Peu nombreux Morin et al. (1996), SCMC (1999), Kaplan 
et Norton (1998) 
Disponibles, contrôlables et stimulants SCMC (1999) 
Axés sur le futur Kaplan et Norton (1998) 
Pertinents, précis, faciles à interpréter et à Voyer (1999) 
utiliser 
Selon Morin et al. (1996), la fidélité d'un indicateur est sa capacité à fournir un score 
fiable sur un critère, de telle sorte qu'on peut avoir confiance dans la mesure. La 
validité est la capacité d'un indicateur à donner une information qui correspond de façon 
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adéquate au critère qu'il est censé mesurer. La fidélité et la validité de la mesure 
devraient être une préoccupation constante pour évaluer la performance d'une entreprise. 
Le nombre d'indicateurs devrait se limiter à un maximum de vingt-quatre pour 
l'ensemble du tableau de bord (Kaplan & Norton, 1998; SCMC, 1999). Il est possible 
que certains résultats ne soient pas quantifiables ou qu'il y ait absence de données. Il 
faut donc que les indicateurs soient disponibles. Par contrôlables, on entend que le 
personnel a un réel pouvoir sur l'amélioration des facteurs mesurés. En effet, les 
employés ou la direction doivent croire qu'eux-mêmes, ou leur groupe de travail, ont 
personnellement une certaine incidence sur la variable mesurée. Également, il faut 
choisir des indicateurs qui sont de bons stimulants, soit une cible qui encourage le 
dépassement tout en demeurant réaliste. Le choix est très important, car le seul fait 
d'assurer le suivi d'un élément donné peut changer le comportement. (SCMC, 1999b). 
Il doit y avoir un équilibre entre les indicateurs de résultats (la performance passée, par 
exemple les bénéfices) et les indicateurs qui permettent de suivre les déterminants de la 
performance future (par exemple, la satisfaction de la clientèle). Des indicateurs axés 
vers le futur permettent de mettre en évidence les déterminants de l'amélioration de la 
performance financière et concurrentielle à long terme, soit les investissements dans les 
clients, les fournisseurs, les salariés, les processus, la technologie et l'innovation. Pour 
être pertinents (par exemple, le nombre de plaintes des clients), les indicateurs doivent 
correspondent à une préoccupation, à un objectif ou à une attente et doivent avoir une 
signification pour ses utilisateurs. Un indicateur précis ne laisse aucune incertitude, il 
est juste et exact. Cela vise à éviter, entre autres, la surinformation qui finit par ne plus 
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rien signifier. Un indicateur facile à interpréter et à utiliser est convivial et opérationnel. 
Il doit être accessible, facile à obtenir et à employer. Son interprétation doit être facile, 
commune et partagée. Lorsque l'on définit les indicateurs de performance, on parlera 
également de la détermination de l'instrument ou de la procédure de collecte de 
l'information car c'est en fait l'existence d'un moyen de collecter l'information sur un 
indicateur de performance qui détermine le caractère opératoire et mesurable de 
l'indicateur (Morin et aL, 1996). Ces caractéristiques aideront à valider les indicateurs 
de performance choisis pour l'entreprise et aideront à en assurer la pertinence. 
L'implantation réussie d'un TBÉ requiert la présence de certains facteurs clé de succès. 
La section suivante présente une recension des facteurs qui contribuent au succès de 
l'implantation d'un TBÉ dont certains seront retenus pour notre étude. 
1.7 FACTEURS DE SUCCÈS DE L'IMPLANTATION D'UN TBÉ 
Bien que peu de recherches empiriques existent sur le sujet de l'implantation d'un TBÉ 
dans les PME, la recension de la littérature sur les grandes entreprises permet de 
bénéficier de l'expérience de consultants et de quelques chercheurs. C'est donc pour 
améliorer les chances de réussite de l'implantation d'un TBÉ que des facteurs de succès 
sont retenus. D'ailleurs, selon Boume (2003), il est évident que ce ne sont pas toutes les 
initiatives de mesure de la performance qui font succès. McCunn (dans Boume, 2003) 
rapporte que 70% des tentatives échouent. À la lumière des constats de Boume et 
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McCunn, une démarche d'implantation doit tenir compte de certains facteurs de succès 
qui augmentent les chances de réussite du projet. 
Pour être en mesure d'apprécier les travaux effectués par les divers auteurs présentés et 
afin d'enrichir notre modèle, voici une brève description de leurs travaux. Gautreau 
(2001), Mooraj (1999) et Boume (2003) ont effectué une revue de la littérature portant 
sur les tendances récentes dans les systèmes de mesure de la performance, sur l'utilité 
d'un TBÉ et sur l'implantation des systèmes de mesure de la performance. Ces trois 
auteurs s'accordent sur l'utilité du TBÉ et sur la difficulté de son implantation. 
Plusieurs facteurs pour une implantation réussie y ont été relevés et sont présentés dans 
le tableau Il. Speckbacher (2003) a effectué une étude empirique sur près de 200 très 
grandes entreprises publiques d'Allemagne, de Suisse et d'Autriche en ce qui a trait à 
leur connaissance et leur usage du TBÉ. Plus de 60% des compagnies ne l'avaient pas 
utilisé concrètement mais pour celles qui en avaient débuté l'implantation, plus elles 
étaient loin dans le processus, plus elles voulaient se rendre loin. De Waal (2003) a 
effectué une recherche auprès de trois entreprises ayant implanté un TBÉ pour identifier 
lesquels des 40 facteurs comportementaux tirés de la littérature pourraient contribuer au 
succès de l'implantation d'un système de mesure de la performance. Il en ressort que 
l'implantation est plus facile si elle tient compte et accommode l'élément humain. 
Parmi les 40 facteurs recensés, 18 facteurs comportementaux ont été considérés 
importants. Ils sont présentés à l'annexe II. Karusinen (2002) a effectué une étude 
longitudinale dans une très grande entreprise finlandaise sur les barrières dues au 
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changement dans un contexte d'implantation d'un TBÉ. Le fait que la stratégie soit mal 
précisée et mal définie a été la barrière la plus importante qui a entravé le changement. 
Guindon (2003), lors de son élaboration d'indicateurs de performance pour le Ministère 
des Affaires Municipales, du Sport et du Loisir du Québec et tel qu'étudié 
précédemment, a également soulevé des facteurs de réussite ayant contribué au succès 
de son proj et. 
Sans vouloir reprendre l'ensemble des facteurs, peu d'entre eux sont mentionnés par 
plus d'un auteur. Cela peut s'expliquer par le fait que les auteurs, d'origine différente, 
ne consultent pas les mêmes sources. En ce qui concerne les études effectuées, elles ne 
s'intéressent pas aux mêmes aspects de l'implantation du TBÉ. Cependant, le fait de 
bien communiquer le projet, sous toutes ses formes et à tous les niveaux a été relevé par 
plusieurs auteurs (Speckbacher, (2003), Gautreau (2003), De Waal (2003), Kasurinen 
(2002), Mooraj (1999), Guindon (2003)). C'est un facteur de réussite dont on devra 
tenir compte lors de l'implantation. Pour les autres facteurs présentés, la plupart 
recoupent des éléments des démarches proposées ou des indicateurs de performance 
analysés. Les problèmes dus au changement, lors de l'implantation d'un TBÉ, semblent 
intéressants même si seulement un seul auteur les mentionne. Kasurinen (2002) 
mentionne à ce sujet que considérer ces problèmes au début du projet serait bénéfique à 
l'implantation. L'annexe III présente le modèle que Kasurinen (2002) a proposé à ce 
sujet. 
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Le tableau Il résume les principaux constats des chercheurs qui se sont intéressés aux 
facteurs de réussite. Ce tableau fait le lien entre les facteurs de réussite recensés et les 
différentes sections traitées dans ce mémoire. Ainsi, certains de ces facteurs de réussite 
sont déjà considérés comme étant des caractéristiques des indicateurs de performance 
(1), d'autres sont des étapes de notre démarche suggérée (2) et deux font partie de notre 
modèle. Pour ceux qui ne sont pas considérés dans aucune de ces trois catégories (4), 
certains ont été conservés (*) et d'autres éliminés (X). Cette synthèse permet de mieux 
comprendre comment la plupart des facteurs recensés se retrouvent à l'intérieur du 
modèle proposé. 
Tableau Il. Facteurs classés à considérer pour l'implantation d'un TBÉ 
FACTEUR AUTEURS 1 2 3 4 
Limiter le nombre de mesures • 
Utiliser des mesures que les employés contrôlent Gautreau • 
S'assurer de la fluidité de l'information dans l'organisation et réviser le (2001) 
système de mesure régulièrement X 
Communiquer les liens entre les indicateurs de performance financiers Speckbacher 
et non financiers (2003) * 
Tenir compte et accommoder l'élément humain X 
Se baser sur des facteurs de succès critiques et les indicateurs clés de 
performance • 
S'assurer que les gestionnaires comprennent bien le système de gestion, 
qu'ils aient une attitude positive envers le projet De Waal • 
Respecter la culture de l'organisation (2003) * 
Concentrer la gestion interne et le contrôle sur le système de gestion de 
la performance X 
Lier le système de mesure de la performance avec les responsabilités 
des gestionnaires X 
Considérer les systèmes déjà en place et les relier au TBE • Kasurinen Prendre en compte les problèmes dus aux changements dès le début du (2002) projet 
'" 
Bien communiquer le projet * 
Expliquer aux employés que le TBÉ n'amène pas un surplus de travail 
sans valeur et bien en identifier les avantages X 
Connaître et respecter la culture de l'organisation Mooraj (1999) * 
Se conformer à l'informel X 
FACTEUR AUTEURS 1 2 3 4 
S'informer auprès des gestionnaires de haut niveau de l'organisation de 
leur propre modèle d'affaires de performance afin de l'utiliser pour 
débuter le TBÉ * 
Développer une architecture d'information avec la technologie qui la Boume (2003) 
supporte X 
Aligner les objectifs avec le système de mesure 1< 
Faire une simulation de l'entreprise à travers les mesures de 
performance * 
S'assurer de la collaboration entre les parties concernées Guindon X 
Implanter le modèle progressivement et donner une formation adéquate (2003) X 
Légende: l-Caractéristiques des indicateurs de performance 
2-Démarche d'implantation 
3-Modèle d'indicateurs de performance 
4-À conserver (*) À éliminer (X) 
58 
Plusieurs facteurs sont déjà inclus dans l'une ou l'autre des sections de notre modèle. 
Deux facteurs ont déjà été inclus dans notre section sur les caractéristiques des 
indicateurs de performance (Limiter le nombre de mesures et Utiliser des mesures que 
les employés contrôlent). Deux facteurs sont également inclus dans notre démarche 
d'implantation (Se baser sur des facteurs de succès critiques et les indicateurs clés de 
performance et Considérer les systèmes déjà en place et les relier au TBÉ). Notre 
modèle d'indicateurs de performance présente déjà deux des facteurs (S'assurer que les 
gestionnaires comprennent bien le système de gestion, qu'ils aient une attitude positive 
envers le projet et Aligner les objectifs avec le système de mesure). 
Pour les autres, ceux qui nous paraissent le plus pertinents sont rajoutés comme facteurs 
de réussite: communiquer les liens entre les indicateurs de performance financiers et 
non financiers, ce qui permet une meilleure compréhension de la suite logique des choix 
d'indicateurs; respecter la culture de l'organisation, ce qui permet la réalisation du 
projet; prendre en compte les problèmes dus aux changements dès le début du projet, ce 
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qui permet de faciliter le bon déroulement du projet; bien communiquer le projet, ce qui 
permet de s'assurer que l'on aura toute la collaboration souhaitée; connaître et respecter 
la culture de l'organisation, car plusieurs auteurs le mentionnent; s'informer auprès des 
gestionnaires de haut niveau de l'organisation de leur propre modèle d'affaires de 
performance afin de l'utiliser pour débuter le TBÉ, car cela facilite notre compréhension 
du fonctionnement de l'entreprise; faire une simulation de l'entreprise à travers les 
mesures de performance, car plusieurs auteurs le mentionne. 
Puisque l'intervention en entreprise est imposée pour les besoins de l'expérimentation 
du modèle proposé, plusieurs facteurs de succès ne pourront être pris en compte. Le fait 
de s'assurer du suivi du TBÉ, de d'intéresser au contrôle interne, à la gestion des 
ressources humaines ainsi qu'à la gestion de l'information en général déborde le cadre 
de cette recherche qui s'intéresse principalement à l'implantation du TBÉ. De plus, 
plusieurs éléments ne s'appliquent pas au contexte PME. Ainsi, certains éléments 
concernant la gestion de l'information (s'assurer de la fluidité de l'information dans 
l'organisation et réviser le système de mesure régulièrement, concentrer la gestion 
interne et le contrôle sur le système de gestion de la performance, lier le système de 
mesure de la performance avec les responsabilités des gestionnaires, développer une 
architecture d'information avec la technologie qui la supporte) ne seront pas retenus 
pour les fins de notre étude et leur application sera laissé à la discrétion de la direction 
de l'entreprise choisie. Des facteurs concernant les employés (tenir compte et 
accommoder l'élément humain, expliquer aux employés que le TBÉ n'amène pas un 
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surplus de travail sans valeur et bien en identifier les avantages, se conformer à 
l'informel, s'assurer de la collaboration entre les parties concernées) seront également 
omis car la plupart des employés ne participeront pas à l'implantation. Le principal 
intervenant sera le propriétaire-dirigeant pour lequel sera conçu le TBÉ. Compte tenu de 
nos objectifs de recherche, notre intervention sur le terrain s'arrêtera avant l'étape de 
l'implantation progressive du modèle et la formation adéquate s'y rapportant. Les 
facteurs reliés à l'implantation ne seront donc pas retenus. 
Maintenant que la démarche est élaborée, que le modèle est choisi et que les facteurs de 
réussite à considérer sont répertoriés, un modèle final est proposé pour l'implantation du 
TBÉ. La prochaine section conclut en présentant ce modèle. 
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1.8 CONCLUSION 
Malgré le fait qu'il n'existe que très peu de recherches empiriques sur l'implantation du 
TBÉ en contexte PME, nous avons établi qu'il est justifié de s'y intéresser. Puisque 
aucun modèle pour l'implantation n'avait été élaboré dans ce contexte, nous nous 
sommes inspirés de travaux réalisés dans les grandes entreprises afin d'en concevoir un. 
La recension de la littérature nous a permis d'étudier des démarches d'implantation, des 
modèles de mesure de la performance, des caractéristiques souhaitables des indicateurs 
de performance ainsi que des facteurs de réussite de l'implantation du TBÉ. C'est à 
partir des éléments que nous avons considérés pertinents et applicables à la PME que 
nous avons élaboré notre propre modèle. Le tableau 12 présente le modèle 
d'implantation du TBÉ qui sera utilisé en entreprise. Ce modèle fournit tous les 
éléments à considérer pour implanter avec succès un TBÉ. Il s'inspire des études 
réalisées dans ce domaine principalement dans un contexte de grandes entreprises. Il a 
été adapté pour tenir compte des particularités des PME. Ce modèle permettra 
d'articuler les travaux sur le terrain afin de répondre aux deux questions de recherche 
qui sont les suivantes: 
1- Quelles sont les conditions pour une implantation d'un tableau de bord équilibré 
dans une PME? 
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2- Est-ce qu'un modèle du tableau de bord équilibré peut être appliqué au contexte 
d'une PME? 
Tableau 12. Modèle proposé pour l'implantation du TBÉ 
Facteurs de succès • Respecter la culture de l'organisation 
• Bien communiquer le projet 
• S'informer auprès des gestionnaires de haut niveau de l'organisation 
de leur propre modèle d'affaires de performance afin de l'utiliser pour 
la conception initiale du TBÉ 
• Prendre en compte les problèmes dus aux changements dès le début 
du projet 
• Faire une simulation de l'entreprise à travers les mesures de 
performance 
• Communiquer les liens entre les indicateurs de performance 
financiers et non financiers 
Phase 1 : Elaboration du modèle • Compréhension des buts et objectifs de l'entreprise 
théorique et la détermination des • Élaboration d'un modèle d'entreprise 
indicateurs 
• Détermination des facteurs de succès 




Apprentissage Processus internes 
organisationnel 
• Élaboration des indicateurs 
Phase 2: L'expérimentation au moyen • Rencontre d'information 
d'un banc d'essai • Sélection d'un échantillon de participants représentatif 
• Analyse et recueil des commentaires 
• Application du modèle d'élaboration des indicateurs et des 
modifications apportées 
Phase 3 : L'implantation • Design du tableau de bord 
• Informatisation sur le progiciel 
• Réévaluation du système d'évaluation de rendement et de 
récompenses 
Maintenant que le modèle d'implantation est conçu, nous allons nous intéresser à la 
méthodologie pour entreprendre notre travail sur le terrain. Nous présenterons 
également le questionnaire d'entrevue et le détail du volet informatisation. 
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CHAPITRE 2 MÉTHODOLOGIE 
La revue de la littérature concernant notre problématique nous a permis d'élaborer un 
modèle de TBÉ destiné au contexte PME. Puisqu'il existe peu d'études empiriques sur 
ce sujet, le thème du TBÉ appliqué aux PME est encore peu connu, en exploration. La 
stratégie de preuve sera donc du type exploratoire. En effet, il n'est pas possible, à partir 
des connaissances existantes, de répondre à nos deux questions de recherche. Ce 
chapitre traitera de la méthode de recherche qui sera utilisée pour notre étude, présentera 
le questionnaire d'entrevue qui servira lors de la rencontre avec le propriétaire-dirigeant 
de l'entreprise sélectionnée et abordera la question de l'informatisation du TBÉ. 
2.1. MÉTHODES DE RECHERCHE 
La première partie de ce chapitre présente l'approche de recherche qui guidera le 
déroulement de cette étude. Nous allons décrire la méthode utilisée pour répondre à nos 
questions de recherche tout en se préoccupant de savoir quelle est la méthode qui permet 
de mieux valider notre modèle. Il faut mentionner que la chercheure qui réalise cette 
recherche, en plus d'être animée par le désir de développer des aptitudes de recherche, 
vise à acquérir des compétences pratiques qui lui serviront ultérieurement sur le marché 
du travail. Pour en arriver à un choix éclairé dans l'approche à retenir, cette première 
section fera un survol des différentes stratégies de recherche. L'étude de cas, le sondage 
ainsi que la recherche-action seront étudiées. 
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2.1.1. L'étude de cas 
L'étude de cas est une approche de recherche empirique qui consiste à enquêter sur un 
phénomène, un événement, un groupe ou un ensemble d'individus, sélectionné de façon 
non aléatoire, afin d'en tirer une description précise et une interprétation qui permettra 
de mieux comprendre un système plus large (Gauthier, 2003). L'étude de cas rapporte 
une situation réelle prise dans son contexte et l'analyse pour voir comment se 
manifestent et évoluent les phénomènes auxquels le chercheur s'intéresse. Elle permet 
également de constituer une banque d'observations lors du début du cycle de recherche 
sur un sujet (Dictionnaire des méthodes qualitatives en sciences humaines, 2004). 
Les principales critiques portant sur les études de cas concernent la validité interne et 
externe des résultats. D'une part, on dira que les études de cas s'appuient sur des 
informations partielles qui ne représentent pas toute la réalité du cas réel. Elles 
rapportent des images qui déforment la réalité, qui la représentent mal, soit parce que la 
méthode permet aux chercheurs de biaiser les résultats, soit parce que leurs données ne 
sont pas uniformes. D'autre part, et celle-ci est certainement la critique la plus sérieuse, 
on reproche aux études de cas de se pencher sur des cas qui ne sont pas représentatifs de 
l'ensemble qui permettrait de tirer des conclusions globales. On ne peut pas généraliser 
à partir d'un seul cas (Gauthier, 2003). 
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Bien que l'étude de cas comporte ses limites, elle présente des forces incontestables. 
Elle permet d'explorer des phénomènes nouveaux ou négligés. La science est souvent 
mal armée pour comprendre des phénomènes nouveaux et les théories existantes sont 
souvent mal adaptées à des suj ets ignorés auparavant. L'étude de cas favorise la 
compréhension du contexte et de l 'histoire entourant le cas. Elle permet de rendre 
compte de facteurs qui sont difficilement mesurables dans le cadre d'études quantitatives 
par échantillon. Elle permet également de combler les lacunes des études à échantillon. 
L'étude de cas peut apporter des connaissances préthéoriques et ainsi montrer 
l'influence de facteurs inattendus ou difficilement mesurables. Ces connaissances sont 
donc préthéoriques car elles précèdent et aident à former des théories (Gauthier, 2003). 
Finalement, elle fournit une situation où l'on peut observer le jeu d'un grand nombre de 
facteurs interagissant ensemble, permettant ainsi de rendre justice à la complexité et la 
richesse des situations sociales. (Dictionnaire des méthodes qualitatives en sciences 
humaines, 2004). L'étude de cas aide à la compréhension des phénomènes sociaux qui 
nous entourent, soit en apportant des repères pour comprendre la réalité, soit en 
préparant le terrain des études causales menées auprès d'échantillon représentatifs 
(Gauthier, 2003). 
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2.1.2. Le sondage 
Le sondage est un instrument de collecte et de mise en forme de l'information, fondé sur 
l'observation de réponses à un ensemble de questions posées à un échantillon d'une 
population (Gauthier, 2003). 
Bien que cette méthode soit fortement utilisée dans les recherches en gestion, certaines 
critiques ont été formulées à son égard. On lui reproche des problèmes de validité car il 
est possible que les catégories de réponses suggérées soient incomplètes ou mal 
comprises par les répondants. D'autre part, la méthode par sondage établit des liens de 
causalité en s'appuyant sur des corrélations statistiques et cela ne remplace pas 
l'explication logique. La corrélation statistique peut être trompeuse si elle ne mesure 
pas tous les facteurs qui pourraient expliquer le phénomène qui nous intéresse. La 
procédure d'échantillonnage comporte également ses difficultés. 
La flexibilité est un avantage considérable de cette méthode. On peut obtenir 
rapidement de l'information sur les concepts que l'on veut étudier. La flexibilité 
entraîne une grande polyvalence. Les études portant sur des échantillons comportent un 
grand nombre de sujets et ainsi prétendent à la représentativité statistique. Les 
échantillons d'individus sont sélectionnés au hasard et sont nombreux ce qui permet de 
généraliser et donc de tirer des conclusions globales (Gauthier, 2003). 
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2.1.3. La recherche-action 
La démarche de recherche-action est d'abord une intervention scientifique à laquelle 
participent des chercheurs en partenariat et en concertation avec les agents du milieu où 
se situe l'intervention (Laurencelle, 2005). On cherche à comprendre l'action afin de 
produire des théories. La recherche-action peut être aussi perçue comme une approche 
centrée sur le praticien qui utilise la recherche pour améliorer sa pratique et produire une 
théorie conceptualisée et pratique. Elle peut également viser à changer la société par la 
conscientisation et la prise en charge des individus (Gauthier, 2003). 
Laurencelle (2005) critique cette méthode en lui reprochant de ne pas mettre la priorité à 
la connaissance mais à la solution de la problématique étudiée. En effet, elle vise 
d'abord le bénéfice du commanditaire et l'amélioration de la situation analysée. Selon 
Gauthier (2003), la recherche-action n'a pas l'objectivité requise car il y a un 
engagement personnel du chercheur-action qui oriente sa démarche selon sa vision 
particulière du changement souhaité. Le chercheur ne se considère pas comme un 
observateur neutre mais bien comme un participant ou un collaborateur. Ce n'est pas, à 
proprement parler, une démarche de recherche scientifique et elle n'offre pas de 
possibilité de généralisation car elle ne s'intéresse qu'à une situation en particulier 
(Laurencelle, 2005). 
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Laurencelle (2005) concède cependant qu'il s'agit d'un bain d'expérience pour le 
chercheur car il est fortement impliqué dans le milieu d'étude. Gauthier (2003) prétend 
qu'il existe un fossé entre les chercheurs et ceux qui sont impliqués dans le feu de 
l'action et la recherche-action se veut une alternative ayant pour objectif d'influencer 
directement le monde de la pratique. Donc en plus d'être utile aux personnes dans leur 
quotidien, la recherche-action contribue, entre autres, au mieux-être économique ainsi 
qu'à de meilleures relations avec de la planète. 
2.1.4. Justification et choix de la méthode de recherche 
En considérant la nature même de notre étude, il apparaît inapproprié, dès le premier 
abord, de considérer le sondage comme méthode de recherche. En effet, très peu de 
PME semblent s'être dotées d'un TBÉ et il serait très difficile de se constituer un 
échantillon représentatif. Le choix se portera donc entre l'étude de cas et la recherche-
action. L'étude de cas est une démarche désintéressée, critique et objective 
(Laurencelle, 2005) tandis que la recherche-action comporte une intervention sur une 
problématique identifiée dans le milieu d'étude (Dictionnaire des méthodes qualitatives 
en sciences humaines, 2004). Sur le plan des objectifs, la recherche-action vise d'abord 
le bénéfice du milieu et l'amélioration de la situation problématique au lieu de la 
contribution à l'avancement des connaissances. L'étude de cas s'adresse d'abord à la 
communauté scientifique (Laurencelle, 2005) et a pour but d'enrichir et de généraliser 
des théories (Dictionnaire des méthodes qualitatives en sciences humaines, 2004). 
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L'étude de cas fournit une situation où l'on peut observer le jeu d'un grand nombre de 
facteurs interagissant ensemble, permettant ainsi de rendre justice à la complexité et la 
richesse des situations sociales. À la lumière de ces constats, il semble évident que la 
méthode privilégiée sera l'étude de cas. En effet, l'étude de cas permettra de fournir des 
éléments nouveaux sur un sujet qui pourra enrichir ou nuancer des théories sur le TBÉ 
en contexte PME (Dictionnaire des méthodes qualitatives en sciences humaines, 2004)). 
De plus, selon Gauthier (2003), l'approche exploratoire par excellence est l'étude de cas 
car elle permettra de s'imprégner de l'essence de la situation, d'en capter la complexité 
et d'en interpréter le sens. 
Cette approche de recherche se caractérise par le nombre restreint de situations 
analysées, la profondeur de l'analyse et l'importance accordée à une démarche 
inductive, qui pourra alimenter l'avancement de théories ou de modèles concernant le 
TBÉ en contexte PME. 
2.2. SÉLECTION DU CAS 
Puisque notre étude s'intéresse au TBÉ en contexte PME, l'entreprise choisie aura moins 
de 250 employés. Les autres critères de sélection de l'entreprise sont qu'elle soit de la 
Mauricie afin de faciliter les déplacements, qu'elle œuvre dans le secteur manufacturier 
et qu'elle transige directement avec les consommateurs afin de multiplier le nombre de 
ses processus et enfin que le dirigeant soit intéressé par la démarche et ait la disponibilité 
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nécessaire à la réalisation de notre étude. Un seul cas sera suffisant compte tenu que 
nous voulons observer les conditions d'une implantation réussie du TBÉ. Il faudra donc 
participer à la démarche en entier. 
Pour être en mesure de constituer une liste des entreprises répondant à la majorité de nos 
critères, nous avons utilisé un outil déjà conçu qui est l'annuaire téléphonique. Cet outil 
permettait de répondre à certains critères démographiques que la chercheure s'était fixée 
tels que la région administrative (Mauricie) et le secteur d'activités (manufacturier 
transigeant directement avec le consommateur). C'est par hasard que le choix d'un 
secteur d'activités précis a attiré l'attention de la chercheure; il correspondait à plusieurs 
critères fixés précédemment. Il restait à communiquer avec certaines d'entre elles afin 
de s'assurer du respect des autres exigences. Il fallait faire appel à une entreprise 
volontaire qui nous offrait l'opportunité d'étudier l'implantation d'un TBÉ en temps 
réel. Cette méthode ne constitue pas une technique aléatoire mais bien une technique 
non probabiliste qui est peu coûteuse, rapide et facile à utiliser. Bien que le cas ne sera 
pas représentatif au niveau statistique, il le sera sur le plan théorique. 
Au total, trois entreprises d'un même secteur d'activités ont été contactées par téléphone 
et comme il a été mentionné, le dirigeant devait manifester un vif intérêt et la 
disponibilité nécessaire à la réalisation de l'étude (entrevues, appels téléphoniques et 
questionnaire). L'une d'entre elles terminait à peine l'implantation d'un TBÉ. La 
propriétaire a mentionné à cet égard qu'elle aurait souhaité posséder cet outil de gestion 
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bien avant aujourd'hui. Une deuxième entreprise a été contactée mais un surplus de 
travail les empêchait de participer à tout projet. Finalement, le projet n'a pu être 
expliqué sommairement au téléphone qu'à la troisième entreprise et l'intérêt du dirigeant 
pour notre étude nous a permis de planifier une rencontre à ses bureaux afin de discuter 
plus longuement du projet. Une présentation PowerPoint a été préparée pour expliquer 
la nature du projet au dirigeant mais elle n'a cependant pas été utilisée car la 
présentation du projet s'est faite oralement. La présentation PowerPoint contenait les 
utilités du TBÉ, la démarche à suivre, la collaboration souhaitée ainsi que les résultats 
pour l'entreprise. Le contenu de ce document est présenté à l'annexe IX. Une entente a 
finalement été conclue avec cette entreprise pour l'étude de l'implantation d'un TBÉ 
dans leur entreprise. 
L'entreprise retenue pour l'étude est située dans une région rurale de la Mauricie et 
œuvre dans le secteur manufacturier. Elle emploie vingt-cinq personnes. Le nom de 
l'entreprise et son secteur d'activités resteront confidentiels afin d'éviter l'identification 
de l'entreprise à la demande de son dirigeant. 
2.3. COLLECTE DES DONNÉES 
L'objectif de cette recherche étant d'élaborer un TBÉ pour une PME, il fallait tout 
d'abord, obtenir un maximum d'informations sur le fonctionnement de l'entreprise. 
72 
Deux stratégies importantes s'offrent au chercheur à cet égard. La première stratégie 
consiste à multiplier les méthodes (entrevues, études de statistiques, revues de presse, 
etc.) afin de permettre au chercheur « d'asseoir» ses observations sur des bases plus 
solides (Gauthier, 2003). Bien qu'il existe plusieurs types d'entrevues, dirigée, non 
dirigée et semi-dirigée (Villeneuve, 2006), l'entrevue dirigée à partir d'un questionnaire 
comprenant des questions précises sera privilégiée. Le questionnaire constitue un guide 
d'entrevue et un aide-mémoire que le chercheur utilise afin de s'assurer que les thèmes 
prévus soient abordés (Gauthier, 2003). Le questionnaire employé est constitué de 
questions dites ouvertes car elles sont susceptibles d'amener le dirigeant à décrire son 
expérience car elles facilitent l'échange (Gauthier, 2003). L'ordre des questions est 
également important. Les questions doivent être au début d'ordre plus général, puis plus 
spécifiques pour par la suite terminer avec des questions d'ordre démographiques si 
nécessaire. On devra s'assurer que le questionnaire permet d'accumuler toute 
l'information nécessaire à l'élaboration de notre modèle d'implantation. L'annexe V 
présente les liens entre notre modèle et le questionnaire. L'arrangement chronologique 
également devrait être considéré. On débutera avec le contexte actuel pour continuer 
avec le passé et terminer avec le futur (Gauthier, 2003). Après chaque question, un 
espace nécessaire est prévu pour la prise de notes. Idéalement, le chercheur transcrira 
l'entrevue mot à mot afin que l'analyse des données soit effectuée à partir des données 
réelles de l'entrevue (Gauthier, 2003). L'annexe VI présente le questionnaire qui a été 
utilisé pour réaliser l'entrevue avec le dirigeant. Le questionnaire contient les grandes 
sections suivantes : 
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• Les connaissances générales de l'entreprise 
• L'environnement (clients, fournisseurs, concurrents, économie, etc.) 
• La mission, les objectifs, la stratégie et les valeurs 
• Le modèle d'entreprise, les FCS et la mesure de la performance des 
dimensions financières, processus internes, clients et apprentissage 
organisationnel 
• Les processus (fabrication, vente, installation, livraison) 
• L'historique 
Le questionnaire a été préalablement envoyé au dirigeant par courriel afin qu'il le 
complète selon ses disponibilités. L'annexe VII présente le questionnaire complété lors 
de la première entrevue avec le dirigeant. La collecte de données a été réalisée en 
plusieurs rencontres. Il a été nécessaire de rencontrer ou de discuter au téléphone avec le 
dirigeant de l'entreprise à différentes reprises pour obtenir plus de précisions sur un 
même sujet. 
Une deuxième stratégie consiste à rédiger un journal de bord détaillé suite à 
l'observation directe. L'observation directe est une méthode de collecte de données qui 
permet l'exploration théorique et les comptes rendus qu'elle engendre se feront dans un 
document séparé sous la forme d'un journal de bord. Ce journal pourrait contenir des 
notes générales, les difficultés rencontrées sur le terrain, les réflexions personnelles, les 
ébauches d'explication, les descriptions globales et les questions que le chercheur notera 
au fur et à mesure des travaux. Le journal de bord aiderait à accroître à la fois la validité 
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de ses observations et la profondeur de ses interprétations (Gauthier, 2003). L'annexe 
VIII présente le journal de bord détaillé de nos visites chez le dirigeant. 
2.4. DESCRIPTION DE L'ENTREPRISE 
La présentation de l'entreprise qui a fait l'objet de notre étude de cas sera structurée de 
la façon suivante: 
• La connaissance générale de l'entreprise 
• L'environnement de l'entreprise 
• La mission, les objectifs, les stratégies et les valeurs 
• Le modèle d'entreprise, les FCS et la mesure de la performance 
• Les processus de l'entreprise 
La connaissance générale de l'entreprise 
L'entreprise choisie est une entreprise familiale qui a été créée il y a une trentaine 
d'années et qui œuvre en milieu rural dans un secteur d'activités économique qui se 
porte plutôt bien. L'entreprise œuvre dans le secteur manufacturier de produits sur 
mesure et vend au détail et en gros. Elle livre et installe également les produits qu'elle 
fabrique. 
L'entreprise est une société par actions possédée par un actionnaire unique. Le 
propriétaire est le père de la personne rencontrée pour notre étude. Le dirigeant, qui est 
donc le fils du propriétaire actuel, s'apprête à prendre la relève, et assure depuis 
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quelques années, la gestion de l'entreprise bien que son père conserve un droit de regard 
sur tout ce qui se passe dans l'entreprise. L'entreprise compte plus de vingt-cinq 
employés et les employés semblent satisfaits de leur emploi. L'ambiance de travail 
semble bonne et il est très rare que des employés quittent l'entreprise. Le dirigeant 
considère que les employés sont très importants pour la réussite de l'entreprise et celui-
ci les respecte beaucoup. Cependant, la gestion de l'entreprise est très centralisée. Les 
dirigeants (le père et le fils) prennent toutes les décisions et ne partagent pas beaucoup 
d'informations avec les employés. Un ou l'autre est toujours présent sur les lieux et 
ainsi supervise et participe à toutes les activités de l'entreprise. Elle fabrique trois types 
de produits différents et offre plusieurs produits aux caractéristiques distinctes par 
l'entremise de la sous-traitance. Les ventes sont concentrées en Mauricie bien que 
l'entreprise ait trois distributeurs à l'extérieur de cette région. 
L'environnement de l'entreprise 
Les clients de l'entreprise sont à part égales des particuliers et des entreprises. Les 
fournisseurs sont peu nombreux et sont pour la plupart des fournisseurs spécialisés dans 
le secteur d'activités. La concurrence semble très forte dans ce secteur car il n'existe pas 
moins de trente concurrents dans la seule région de la Mauricie mais dans les faits 
seulement deux entreprises offrent des produits de qualité haut de gamme semblables à 
ceux de l'entreprise étudiée. Ces deux concurrents comptent plus du double du nombre 
d'employés mais elles utilisent une technologie moins avancée. Parmi les autres 
concurrents, deux proposent des produits semblables mais de moyenne et basse gamme 
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et leur nombre d'employés est inférieur au cas étudié. Les autres entreprises ne sont pas 
des concurrents puisqu'ils offrent des produits différents de ceux proposés par 
l'entreprise étudiée. Le dirigeant ne semble donc pas trop préoccupé par les concurrents. 
Le secteur présente une croissance importante depuis plusieurs années mais elle 
s'annonce légère pour les prochaines années. L'influence des pays asiatiques est 
pratiquement nulle dans ce type d'entreprise puisque les produits vendus sont fabriqués 
sur mesure. L'environnement économique de la région préoccupe le dirigeant qui 
s'implique activement dans différents organismes régionaux. Cependant, en général, 
l'environnement ne semble pas influencer le dirigeant. 
La mission, les objectifs, les stratégies et les valeurs 
La mission de l'entreprise pourrait se définir comme étant de concevoir, de mettre au 
point, de fabriquer, de vendre et d'installer ses produits de moyenne et haute gamme 
dans le territoire environnant. Dans l'avenir, le dirigeant souhaite que l'entreprise reste 
telle quelle est en ce qui concerne le nombre d'employés mais en augmentant toujours la 
rentabilité par l'introduction de nouvelles technologies et d'installations. Il désire une 
bonne ambiance de travail, pas de syndicat et surtout continuer à desservir le territoire 
environnant. 
Son objectif à court et moyen terme serait d'augmenter son chiffre d'affaires de 2 à 3% 
par mois et tenir ses coûts stables. Il aimerait également dans les prochaines années 
améliorer certains aspects de la gestion de l'entreprise comme le service à la clientèle, 
faire un meilleur suivi budgétaire et financier et instaurer un système d'évaluation de 
77 
rendement de ses employés. Afin d'atteindre son objectif d'augmentation du chiffre 
d'affaires, le dirigeant entend effectuer plus de publicité et améliorer son processus de 
vente. Les valeurs importantes pour le dirigeant sont le dévouement au travail et le 
respect des employés. 
Le modèle d'entreprise, les FCS et la mesure de la performance 
L'annexe X présente le modèle d'entreprise que nous avons élaboré à partir des 
renseignements fournis par le dirigeant. Celui-ci permet de visualiser les processus 
internes de l'entreprise et contribue à définir les IR qui devront soutenir la stratégie de 
l'entreprise. Il facilite également la détermination des facteurs clés de succès (FCS). 
Les FCS de l'entreprise sont la qualité du produit, la rapidité de fabrication, un juste prix 
et un bon service. La mesure de la performance est surtout exercée dans le processus de 
fabrication. Un système informatisé fournit le bénéfice brut de chacune des commandes, 
les commandes débutées et les commandes terminées. Le dirigeant connaît le nombre 
de produits à fabriquer qui constitue une performance acceptable. Il vérifie à tous les 
jours si le nombre de produits fabriqués respecte les normes qu'il s'est fixé et si le 
bénéfice brut par commande est acceptable. Un employé effectue l'inspection de la 
qualité des produits à la fin de la production avant de les envoyer à l'entrepôt. La 
performance financière est constatée à tous les mois lors de la production des états 
financiers. Un processus budgétaire devrait être mis en place sous peu afin de contrôler 
davantage les produits et les charges. 
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Les processus de l'entreprise 
Il existe quatre processus dans l'entreprise soit le processus de vente, de fabrication, de 
livraison et d'installation. Le processus de vente débute par l'accueil des clients dans la 
salle de montre de l'entreprise car l'entreprise utilise la même approche marketing qu'un 
magasin de détail, c'est-à-dire que le client se présente en magasin. Par la suite débute 
la reconnaissance de leurs besoins, la rédaction d'une soumission, la prise des mesures 
réelles chez le client, l'ajustement de la soumission puis la signature du contrat. Avant 
la signature du contrat, le propriétaire se rend sur place pour la prise de mesure afin 
d'ajuster le prix au contrat et de préparer la mise en production. Une fois le contrat 
signé, le dirigeant effectue le plan de production qu'il entre dans le système informatisé 
de fabrication. Il imprime alors les plans puis, une fois par jour, va les porter aux 
contremaîtres à l'usine qui entreront les données dans le système pour débuter la mise en 
production. Un employé installe alors la matière première sur la machine qui 
automatiquement débute la fabrication. La production débute par la charpente, la pose 
de la quincaillerie puis l'assemblage de diverses composantes. L'inspection de la qualité 
se fait à la toute fin seulement sur le produit fini. Lorsque le produit est terminé, il est 
porté directement à l'entrepôt avec une étiquette d'identification (numéro de contrat) 
puis un rapport est préparé pour indiquer quelles sont les commandes qui sont terminées. 
Ce rapport est faxé à la réceptionniste. Si le produit est seulement livré, elle fait elle-
même la cédule de livraison à même un agenda puis confirme les rendez-vous avec les 
clients. Si les produits sont installés, elle remet le rapport au vendeur qui est responsable 
de l'installation. Il prépare la cédule dans un agenda et forme les équipes de travail en 
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tenant compte de la complexité de l'installation. Il confirme également par téléphone les 
rendez-vous avec les clients. Une fois l'horaire fixé, les employés sont envoyés sur 
place pour effectuer l'installation ou simplement la livraison. 
2.5. INFORMATISATION DU TBÉ 
Les logiciels de TBÉ actuellement offerts sont complexes et requièrent des ressources 
techniques, humaines et financières importantes que ne possèdent pas les PME. Excel 
est présent sur la très grande majorité des postes de travail des PME informatisées. Ce 
tableur est suffisamment puissant pour répondre aux besoins précis de la plupart des 
utilisateurs. Il permet en tout cas de régler temporairement le problème avant de passer 
à un outil plus puissant et spécifique à l'aide de décision (Femandez, 2005). 
Excel présente plusieurs avantages: facile à paramétrer, simple à utiliser, rapide à mettre 
en œuvre, il s'adapte bien aux petites structures et aux projets limités à un manager ou à 
un service. Il est habituellement déjà utilisé dans les entreprises. Par contre, Excel a ses 
limites: manque d'extensibilité, peu de support pour le travail collaboratif, effort 
demandé pour la mise àjour et la difficulté d'analyser les résultats. Compte tenu de ses 
multiples avantages et qu'il est disponible à l'entreprise étudiée, Excel sera utilisé pour 
présenter le TBÉ. 
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CHAPITRE 3 PRÉSENTATION ET ANALYSE DES RÉSULTATS 
Dans le cadre de l'étude de cas, la collecte de données constitue le moment fort des 
travaux réalisés par le chercheur car il joue un rôle actif sur le terrain. Les résultats de 
notre étude ont pu être obtenus à l'aide de divers instruments de collecte. Le 
questionnaire d'entrevue a été soumis au dirigeant de l'entreprise et l'annexe VII le 
propose complété. Il a permis de bien couvrir plusieurs aspects nécessaires à notre 
étude. Un journal de bord a également été tenu lors des rencontres avec le dirigeant à 
son entreprise. Il a permis de compiler des réflexions personnelles, des descriptions 
globales et les difficultés rencontrées lors de ces visites. Les données recueillies par le 
biais du journal de bord permettent de valider certaines réponses du dirigeant au 
questionnaire ainsi que de parfaire la compréhension de l'entreprise. 
Ce chapitre présente l'analyse et la critique du modèle d'implantation que nous avions 
proposé à la section 1.8. 
3.1.ANAL YSE ET CRITIQUE DU MODÈLE PROPOSÉ POUR 
L'IMPLANTATION DU TBÉ 
Pour nous aider à répondre à notre première question de recherche « Quelles sont les 
conditions pour une implantation d'un tableau de bord équilibré dans une PME? », nous 
avons retenu six facteurs qui contribueraient à la réussite de l'implantation d'un TBÉ en 
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contexte PME. Nous avons également choisi un modèle à trois phases comportant au 
total douze étapes. Chacun de ces éléments sera discuté un à un. Par la suite, un modèle 
amélioré sera proposé. 
3.3.1. Facteurs de réussite 
Parmi les six facteurs de réussite que nous avions recensés au départ pour notre étude, 
quatre devaient être considérés avant le début de l'élaboration du TBÉ, soit respecter la 
culture de l'organisation, bien communiquer le projet, s'informer auprès des 
gestionnaires de haut niveau de l'organisation de leur propre modèle d'affaires de 
performance afin de l'utiliser pour débuter le TBÉ et prendre en compte les problèmes 
dus aux changements dès le début du projet. 
En ce qui concerne la culture de l'organisation, dans le cas de cette PME, la culture de 
l'organisation est celle du dirigeant. Elle se traduit par ses façons de faire et d'interagir 
avec les autres et en discutant avec lui, on comprend ce que est important pour lui. Par 
observation, dès la première rencontre, il a été possible de percevoir que le dirigeant 
investit beaucoup de temps dans son entreprise et est très respectueux de ses employés. 
L'attitude du dirigeant reflète bien la réponse qu'il a fournie à notre question sur les 
valeurs importantes pour lui, soit entre autres, le dévouement au travail et le respect des 
employés. De Waal (2003) a ressorti ce facteur contribuant au succès de l'implantation 
suite à une étude dans trois grandes entreprises. La culture centralisée autour du 
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dirigeant nous a obligé à effectuer notre étude en toute confidentialité, par exemple, le 
dirigeant demandait de lui envoyer les documents par courriel à son adresse personnelle 
afin qu'aucun employé ne voit le travail que nous effectuions. Si nous n'avions pas 
respecté sa culture, surtout au niveau de la centralisation de l'information, nous 
n'aurions pas pu implanter un TBÉ dans cette organisation. Puisque nous constatons 
que la culture de l'organisation est, dans ce cas particulier de PME, la culture du 
dirigeant, mais qu'il est possible que dans une autre PME, on ait pu constater une 
« vraie» culture d'entreprise, il est suggéré de légèrement modifier ce facteur de succès 
par le « Respect de la culture de l'entreprise et des valeurs du propriétaire ». 
Pour assurer la bonne communication du projet, une présentation PowerPoint a été 
préparée et présente les principaux éléments à communiquer au dirigeant. Cependant, 
compte tenu du peu de temps qui était alloué à la rencontre et du lieu peu propice à une 
telle présentation, une simple explication a semblé plus appropriée et suffisante. Au 
moins six auteurs ((Speckbacher, (2003), Gautreau (2003), De Waal (2003), Kasurinen 
(2002), Mooraj (1999), Guindon (2003)) ont mentionné l'importance de bien 
communiquer le projet aux personnes impliquées. Bien entendu, dans les cas de grandes 
entreprises, le TBÉ peut être un projet d'une durée de plusieurs années et alors, plusieurs 
cadres supérieurs et intermédiaires pourront être impliqués, d'où la grande importance 
de bien expliquer le projet. Dans le cas de PME, il faut surtout que le dirigeant soit bien 
informé du projet puisqu'il sera le principal utilisateur (surtout à cause de la gestion 
centralisée). Compte tenu qu'il a été difficile d'obtenir toute l'information dont nous 
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avions besoin, il est suggéré de non seulement conserver ce facteur de succès, mais bien 
de lui accorder une importance plus grande que celle que nous lui avions accordée. Lors 
de la première rencontre, plus de temps aurait dû être accordé à présenter les exigences 
du projet dont le besoin d'informations complètes qui peuvent sembler confidentielles 
pour le dirigeant. Une lettre d'engagement aurait pu être préparée puis signée par le 
dirigeant afin qu'il se souvienne des conditions qu'il avait acceptées. Il est primordial 
d'insister sur le fait que la participation à un tel projet demande de la disponibilité de la 
part du dirigeant et la possibilité d'avoir accès à beaucoup d'informations. Le certificat 
éthique concernant la confidentialité de l'information a facilité l'accès à l'information et 
rassuré le dirigeant puisqu'il était réticent au départ à ce sujet. Afin de le rassurer 
davantage, le curriculum vitae de la chercheure ainsi que quelques références auraient pu 
être fournies au dirigeant. L'étape de la communication du projet est essentielle car elle 
permet d'effectuer l'implantation mais une communication plus précise et formelle 
aurait facilité l'étude. La formulation de ce facteur sera légèrement modifiée et se lira 
comme suit: communiquer clairement les objectifs et les exigences du projet au 
dirigeant. 
Le troisième facteur de succès de notre modèle étant de «S'informer auprès des 
gestionnaires de haut niveau de l'organisation de leur propre modèle d'affaires de 
performance afin de l'utiliser pour débuter le TBÉ », il a été demandé au dirigeant de 
proposer son modèle d'affaires de performance, ce modèle nous permettant d'amorcer la 
compréhension du fonctionnement de l'entreprise. La réponse reçue fut qu'il ne 
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comprenait pas vraiment la question. Un modèle d'affaires peut sembler abstrait pour le 
dirigeant d'une petite entreprise. Boume (2003) a relevé ce facteur de succès suite à une 
revue de la littérature entre autres sur l'implantation des systèmes de performance dans 
les grandes entreprises. Il est fort probable que les gestionnaires de grandes entreprises 
connaissent déjà le modèle d'affaires de performance ou sont capables de le 
conceptualiser. Le dirigeant de PME n'est pas toujours familier avec ce genre 
d'exercice et il semble problématique pour lui de le schématiser. Dans cette étude de 
cas, il n'a pas été possible d'obtenir le modèle du dirigeant mais peut-être que cela aurait 
été possible dans une PME de plus grande taille ou dans une PME où le dirigeant aurait 
eu une formation plus poussée en gestion. Ce facteur de réussite est possiblement 
essentiel dans une grande entreprise car elle est plus complexe et les gestionnaires 
doivent avoir une vision commune qui doit être partagée alors que dans une PME de 
vingt-cinq employés, une seule personne (dirigeant) a sa vision personnelle qui est 
rarement formalisée. Celui qui implante le TBÉ peut concevoir lui-même le modèle 
puisque le processus global est plus facile à observer et à comprendre qu'en contexte de 
grande entreprise. Compte tenu qu'il a été impossible pour le dirigeant que nous avons 
rencontré d'élaborer le modèle d'affaires, nous ne considérons pas ce facteur de succès 
comme étant déterminant pour la réussite de l'implantation. Malgré l'incapacité du 
dirigeant à énoncer son modèle de performance, l'implantation a quand même été 
possible car les réponses du dirigeant à notre questionnaire nous permettront d'élaborer 
nous-mêmes le modèle d'affaires. 
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Enfin, le quatrième facteur consiste à prendre en compte les problèmes dus aux 
changements dès le début du projet afin de faciliter l'implantation du TBÉ. Il Y a deux 
problèmes principaux dus aux changements identifiés par Kasurinen (2002), soit un 
système d'information inadéquat dans l'organisation et une stratégie mal définie. Ces 
deux problèmes ne se sont pas présentées comme étant des barrières à l'implantation 
pendant notre étude de cas mais bien comme des particularités de PME. Les PME ne 
dispose habituellement pas d'un système d'information sophistiqué ni d'une stratégie 
bien définie. L'élaboration du TBÉ sera une amorce d'un système d'information et le 
questionnaire permettra de clarifier la stratégie. Ces deux particularités ne nous 
semblent donc pas un frein à l'implantation. Kasurinen (2002) avait relevé ces facteurs 
comme barrière au changement lors d'une étude dans une grande entreprise. 
Aucun autre problème relié aux changements n'a été remarqué lors de notre intervention 
puisque le dirigeant était très ouvert à toutes nos propositions, bien que plusieurs d'entre 
elles ne puissent être mis de l'avant dans l'immédiat, faute de ressources. 
Ce facteur pourrait être conservé car dans une autre PME, une résistance aux 
changements pourrait se faire sentir par les employés et alors il faudrait davantage 
expliquer le projet. 
Un facteur important n'avait pas spécifiquement retenu notre attention lors de la revue 
de la littérature: l'appui et l'engagement du dirigeant. Dans la pratique, n'eut été de 
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l'accord du dirigeant pour effectuer notre projet, aucune implantation n'aurait eu lieu. 
La gestion centralisée de la PME oblige son autorisation car l'implantation d'un tel outil 
de gestion demande la mobilisation de ressources, exige de la part du dirigeant un 
investissement de temps et requiert la communication et le partage d'informations qu'il 
a l'habitude de ne pas divulguer. Sans son consentement, l'étude de cas n'aurait pu être 
réalisée dans cette entreprise. Ce facteur sera donc ajouté aux deux premiers et sera 
considéré le plus important car sans lui, l'étude n'aurait pu être réalisée. 
3.3.2. Phase 1: Élaboration du modèle théorique et la détermination des 
indicateurs 
La phase initiale du modèle est la phase qui demande le plus grand investissement de 
temps. Il faut connaître à fond le fonctionnement de l'entreprise pour être en mesure 
d'élaborer les indicateurs qui seront pertinents pour le propriétaire de l'entreprise dans la 
gestion de son entreprise. Voici le détail de chacune des étapes de cette phase. 
3.3.2.1.Compréhension des buts et objectifs de l'entreprise 
La compréhension des buts et des objectifs s'est réalisée grâce au questionnaire (annexe 
VI). Le questionnaire et les exemples qu'ils proposent sont essentiels à la 
compréhension des buts et objectifs de l'entreprise. En effet, ces éléments plutôt 
importants pour une organisation et qui sont le point de départ de l'élaboration du TBÉ, 
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n'ont pas semblé clairement établis dans le cas de ce dirigeant. C'est suite à une 
réflexion de sa part que les questions relatives à ce sujet ont été complétées. Les 
réponses étaient similaires aux exemples proposés mais adapté au contexte. Parmi la 
mission, les objectifs et la stratégie, ce sont les objectifs qui ont semblés le plus clair 
pour le dirigeant. Les réponses au questionnaire concernant la mission, les objectifs et la 
stratégie ont été les suivantes: la mission de l'entreprise pourrait se définir comme étant 
de concevoir, de mettre au point, de fabriquer, de vendre et d'installer des produits de 
moyenne et haute gamme dans le territoire environnant; les objectifs à court et à moyen 
terme sont d'augmenter le chiffre d'affaires de 2 à 3% par mois et tenir les coûts stables 
ainsi qu'améliorer certains aspects de la gestion de l'entreprise; les moyens à prendre (la 
stratégie) pour atteindre ces objectifs sont de développer la force de vente et d'améliorer 
la communication marketing. 
Bien que cette étape n'ait pas semblé importante aux yeux du dirigeant, elle a permis de 
connaître les grandes orientations qu'il comptait donner à son entreprise. Bien que la 
mission, les buts et les objectifs n'étaient pas clairement formalisés dans l'entreprise et 
que le dirigeant ne pouvait en donner rapidement un portrait précis, nous avons constaté 
quand même qu'il avait une vision assez claire de ses objectifs et que cette étape a 
permis de les formuler clairement. Cette étape, essentielle, est bien sûr conservée dans 
notre modèle. Nous avons constaté que bien que la mission, les objectifs et la stratégie 
ne sont pas clairement formalisée par le dirigeant, il est possible de les formaliser en 
discutant avec lui. Par ailleurs, elle est utile non seulement pour élaborer le TBÉ mais 
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aussi elle offre l'opportunité au dirigeant de réfléchir, clarifier et formaliser sa mission et 
ses objectifs, ce qui est fondamental pour la gestion de l'entreprise. 
3.3.2.2.Élaboration d'un modèle d'entreprise 
L'annexe X propose le modèle d'entreprise que nous avons élaboré qui aidera à 
comprendre le fonctionnement de l'entreprise en présentant ses différents processus, soit 
le processus de vente, de production, de livraison et d'installation. C'est un cadre de 
travail qui permet de définir un ensemble d'indicateurs et qui favorise la définition des 
facteurs du succès de l'entreprise. C'est le questionnaire de connaissances des affaires 
de l'entreprise qui nous a permis d'élaborer ce modèle. Bien que les données qui ont 
servies à élaborer le modèle soient disponibles sous forme écrite, le fait de les présenter 
sous une forme schématique peut contribuer à une meilleure compréhension des 
processus de l'entreprise à partir desquels des indicateurs sont élaborés. Cependant, le 
modèle n'a eu aucune utilité dans le cadre de notre étude puisque les données étaient 
disponibles dans le questionnaire. Dans une PME de plus grande taille et dont le 
fonctionnement serait plus complexe, un appui visuel pourrait améliorer la 
compréhension du fonctionnement de 1'entreprise. Cette étape sera donc conservée. 
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3.3.2.3.Détermination des facteurs de succès 
Une fois que le modèle d'entreprise a été préparé, la création d'un système d'indicateurs 
de performance permettra de suivre et d'orienter les progrès vers l'atteinte de l'objectif 
et la réalisation de la stratégie de l'entreprise. Le choix des indicateurs dépend de 
l'identification des FCS. Les facteurs de succès de l'entreprise permettent de 
sélectionner judicieusement les indicateurs et ces indicateurs devront permettre de faire 
un suivi de ces facteurs de succès. En effet, afin de réaliser la stratégie de l'entreprise, il 
existe plusieurs indicateurs qui pourraient être retenus dans le TBÉ. Cependant, comme 
il a été mentionné à la section 1.6., le nombre d'indicateurs se doit d'être limité. Pour ce 
faire, il faut connaître les principaux facteurs qui contribuent à la réussite de 
l'exploitation de l'entreprise. La détermination des facteurs de succès de l'entreprise a 
été très facile pour le propriétaire. Il a énoncé quatre facteurs de succès pour son 
entreprise soit le prix, la qualité des produits, un court délai entre la commande du client 
et la livraison du produit fini et le bon service. 
3.3.2.4.Choix du modèle 
Le choix du modèle qui a été effectué à la section 1.5. est celui de Kaplan & Norton. 
Après avoir passé en revue la mission, les FCS, les objectifs et les processus de 
l'entreprise, nous constatons que les dimensions importantes dont il faut faire un suivi de 
la performance sont bien celles proposées par le modèle de Kaplan & Norton à quatre 
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volets. Les quatre dimensions du modèle choisi semblent en effet bien convenir aux 
besoins de l'entreprise et la pertinence de chacune, soit la dimension financière, celle des 
processus internes, des clients et de l'apprentissage organisationnel, sera discutée dans 
les paragraphes suivants. 
La dimension financière revêt une importance capitale dans le cas de l'entreprise 
étudiée. Les aspects financiers importants pour cette PME sont la rentabilité, une bonne 
capacité d'emprunt, la stabilité des coûts et l'augmentation du chiffre d'affaires. La 
rentabilité permettra d'assurer la survie de l'entreprise et l'enrichissement du 
propriétaire. Une bonne capacité d'emprunt permettra de faire face aux moments 
difficiles et également d'améliorer les équipements de l'entreprise, considérant que le 
dirigeant mise surtout sur la technologie pour se différencier de ses concurrents. La 
stabilité des coûts est une préoccupation de tous les jours. Le système informatisé de 
fabrication permet de connaître en tout temps le coût de fabrication de chaque 
commande. Pour les autres coûts, un processus budgétaire devrait s'amorcer dans les 
prochains mois. Les dépenses de publicité sont également un élément important à 
surveiller pour le dirigeant puisqu'ils dépassent souvent le montant qu'il voulait allouer 
à cette dépense. L'augmentation du chiffre d'affaires est aussi un élément important car 
cela constitue un objectif à court et moyen terme du dirigeant. Les préoccupations 
financières seront donc respectées lors de la sélection des indicateurs à la section 
suivante. Pour répondre aux besoins d'information du dirigeant, les indicateurs de cette 
dimension seront calculés sur une base mensuelle. 
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La dimension des processus internes permet de scinder les groupes d'activités 
semblables pour mieux les comprendre et les évaluer. Le modèle d'entreprise de 
l'annexe X présente le détail de chacun des processus de l'entreprise soit celui des 
ventes, celui de la fabrication, celui de la livraison et de l'installation. Les processus 
internes méritent d'être mesurés car ils contribuent souvent directement à la satisfaction 
du client. Les processus de vente, de livraison et d'installation ont un contact direct avec 
le consommateur et contribuent à atteindre l'objectif d'améliorer le service à la clientèle 
et ils ne sont pas évalués actuellement. Le processus de fabrication pour sa part, fait 
déjà l'objet de mesures par son système informatisé et a fait l'objet de plusieurs 
améliorations (informatisation, robotisation, etc.). Le dirigeant accorde beaucoup 
d'importance au processus de fabrication car trois des quatre FCS de l'entreprise (qualité 
du produit, rapidité de fabrication et prix compétitif) dépendent de ce processus. 
Compte tenu de l'importance de gérer quotidiennement les activités de ce processus, un 
tableau de bord de ce processus devrait être produit quotidiennement car la fabrication 
est le processus qui engendre le plus de coûts dans l'entreprise. Dans le cas de notre 
entreprise, un système informatisé de fabrication produit déjà certains indicateurs reliés 
à la fabrication. Les processus de vente, de fabrication, de livraison et d'installation 
permettent d'atteindre les objectifs chacun à leur manière. Entre autres, le dirigeant 
souhaite une stabilité de ses coûts ce qui sera possible seulement s'il contrôle les 
processus de fabrication (ce qu'il fait déjà). Cette dimension doit donc avoir des 
indicateurs de performance pour mesurer ces processus, considérant qu'un des facteurs 
de succès de la réussite de l'entreprise est d'offrir des prix compétitifs. 
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La dimension des clients quant à elle demande de s'intéresser à ces acteurs principaux 
dont la satisfaction contribue au succès financier de l'entreprise. Cette dimension est 
une préoccupation actuellement pour le dirigeant car aucun suivi n'est effectué à ce 
sujet. Un questionnaire devra être utilisé comme outil de mesure de la satisfaction. Les 
réponses fournies par les clients fourniront l'information nécessaire aux indicateurs 
sélectionnés. 
La dimension apprentissage organisationnel se préoccupe des ressources humaines, de la 
recherche et du développement ainsi qu'à l'organisation en général. Aucun de ces trois 
volets n'est structuré actuellement dans l'entreprise. L'embauche et la formation sont 
effectuées par le propriétaire et la gestion de la paie par la responsable de la 
comptabilité. Aucune autre activité reliée à la gestion des ressources humaines n'est 
pratiquée. Il pourrait être pertinent de connaître si l'ambiance de travail est bonne, si le 
niveau de satisfaction des employés est adéquat et si le taux de roulement est bas. La 
participation des employés à la gestion de l'entreprise pourrait être encouragée et 
mesurée afin d'améliorer leur sentiment d'appartenance. Le dirigeant est préoccupé par 
le bien-être de ses employés et il est important de s'assurer qu'ils apprécient leur travail 
ainsi que leur milieu de travail. De même, aucun intérêt n'est démontré de la part du 
dirigeant pour la recherche et développement et l'organisation en général. La croissance 
importante des dernières années du secteur d'activités ne motive pas le dirigeant à faire 
de la recherche et du développement puisqu'il arrive à peine à répondre à la demande. 
L'organisation dans son ensemble se résume dans le cas étudié par les valeurs que 
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véhicule le dirigeant lui-même. Les indicateurs de cette dimension pourraient être 
calculés une seule fois par année, lors de l'évaluation annuelle de rendement. 
Les quatre dimensions du modèle de Kaplan et Norton apparaissent essentielles dans le 
cas étudié même si un seul volet de la dimension de l'apprentissage organisationnel est 
exploité. Cependant, dans une entreprise qui compterait plus d'employés, cette 
dimension pourrait devenir pertinente à cause de la possible structure du volet ressources 
humaines. Également, la recherche et le développement sont des activités communes à 
plusieurs PME. Il apparaît donc pertinent de conserver cette dimension. Nous pouvons 
donc constater que le modèle de Kaplan & Norton est utile pour structurer le TBÉ et 
choisir les indicateurs de performance. 
3.3.2.4.1. TBÉ de périodicité différente 
Chacune des quatre dimensions (financière, processus internes, clients et apprentissage 
organisationnel) du modèle de Kaplan & Norton amène à élaborer des indicateurs 
différents pour chacune d'elles. Les indicateurs seront calculés lorsque le dirigeant 
voudra les consulter et aussi lorsque l'information pour les calculer sera disponible. 
Les indicateurs de performance produits dans la dimension financière seront calculés sur 
une base mensuelle en même temps que les états financiers. 
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En ce qui concerne la dimension des processus internes, le processus de fabrication est 
celui qui entraîne le plus de coûts dans l'entreprise et est celui qui est directement lié 
avec trois des quatre FCS de l' entreprise (qualité du produit, rapidité de fabrication et 
prix compétitif). Ce processus demande donc un suivi quotidien et l'entreprise possède 
déjà un système informatisé de fabrication qui fournit l'information nécessaire 
quotidiennement. Une entreprise ne possédant pâs ce genre de système d'information 
devrait produire un TBÉ de façon journalière pour ce processus. Les indicateurs des 
processus des ventes, de livraison et d'installation quant à eux peuvent être calculés 
mensuellement. 
La dimension clients sera évaluée à partir d'indicateurs extraits d'un questionnaire 
téléphonique qui sera effectué une seule fois par mois. Cette information pourra donc 
elle aussi être fournie dans un TBÉ mensuel. 
La dimension de l'apprentissage organisationnel concerne principalement trois volets 
(ressources humaines, recherche et développement, organisation en général) dont 
l'information pourrait être produite annuellement. L'évaluation du rendement du 
personnel, le calcul du taux de roulement de celui-ci, etc., l'appréciation des résultats de 
la recherche et du développement ainsi que la mesure de l'ambiance générale dans 
l'organisation se font le plus souvent une fois par année. 
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Les indicateurs de chacune des dimensions peuvent donc être calculés selon des 
périodicités différentes selon les besoins du dirigeant et selon la disponibilité de 
l'information. Cela entraînerait donc la production de plusieurs TBÉ pour un même 
dirigeant. 
3.3.2.5.Élaboration des indicateurs 
Les indicateurs doivent être élaborés pour mesurer les sous dimensions des quatre volets 
car celles-ci découlent de la mission, des objectifs et des valeurs du dirigeant qui sont de 
fabriquer et de vendre des produits, d'augmenter le chiffre d'affaires de 2 à 3% mais en 
maintenant ses coûts stables et d'améliorer certains aspects de sa gestion tout en 
véhiculant des valeurs de dévouement, d'amélioration et d'innovation au travail et de 
respect des employés. Il souhaite donc améliorer certains aspects de sa gestion tel que le 
service à la clientèle, élaborer un budget et en faire le suivi, et améliorer la gestion 
financière. Tout en ayant pour but de guider l'entreprise vers ses objectifs, il faut que 
les indicateurs s'inspirent également des quatre facteurs clé de succès soit le prix, la 
qualité des produits, la rapidité de fabrication et enfin le bon service. Le choix des 
indicateurs s'est effectué à partir de la connaissance des affaires de l'entreprise, des 
besoins formulés par le dirigeant ainsi qu'à partir de la banque d'indicateurs présentée à 
l'annexe IV. 
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Les sections suivantes discutent des indicateurs proposés au dirigeant, des indicateurs 
retenus par lui et des quatre dimensions du modèle retenu. 
3.3.2.5.1. Indicateurs de performance proposés au dirigeant 
Trente et un indicateurs ont été proposés au dirigeant de l'entreprise que nous étudions. 
Les indicateurs choisis doivent découler de la mission, des objectifs, de la stratégie et 
des FCS propres à l'entreprise. Chacune des dimensions devraient également contenir 
des indicateurs. La figure 5 présente une vision synthétisée du TBÉ proposé au 
dirigeant. Il permet de s'assurer que le choix des indicateurs respecte la mission, les 
objectifs ainsi que les FCS. 
Figure 5. Vision synthétisée du TBÉ 
MISSION 
97 




Augmenter le chiffre d'affaires de 2 à 3% par mois 
Améliorer service à la clientèle 
Instaurer l'évaluation de rendement 
Faire un meilleur suivi budgétaire et fmancier 
D 
STRATÉGIE ET FCS 
Bon service 
Qualité 
Rapidité de fabrication 
Prix compétitif 
Dimension clients 
• Nombre de plaintes des clients 
• Nombre de plaintes résolues et non résolues 
• Coût des plaintes résolues 
• Clientèle référée 
• Clients perdus (entreprise) 
• Taux de satisfaction général 
Dimensions processus 




Coût de revient par commande 
Bénéfice brut par commande 
Nombre de rejets en début, milieu et fin de production 
D 
• Délai entre la rencontre avec le client et la fin de la fabrication 
de la commande 
• Taux de satisfaction de la qualité du produit 
Processus de vente 
• Nombre de personnes entrées/ nombre de contrats signés 
(global et par vendeur) 
• Les ventes totales par vendeurs 
• Nombre d'erreurs par contrats par vendeurs 
• Taux de satisfaction du service rendu par les vendeurs 
Processus de livraison 
• Coût de la livraison 
• Délai entre la fin de la production et la livraison 
• Délai entre la livraison prévue et la livraison réelle 
• Taux de satisfaction quant à la livraison 
Processus d'installation 
• CoOt de l'installation 
• Coût des réparations suite à une mauvaise installation 
• Écart entre le temps prévu et le temps réel pour l'installation 
• Taux de satisfaction de la clientèle uant à l'installation 
Dimension financière 
• Croissance totale des revenus 
• Croissance des revenus par types de clients et par 
types de produits 
• Bénéfice net par types de produits et par types de 
clients 
• Dépenses de publicité 
• Bénéfice net 






Indice du sondage sur l'ambiance 
et la satisfaction des employés 
Taux de roulement des employés 
Nombre de suggestions des employés 
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Ce nombre est plus élevé que ce que la littérature nous suggérait, soit un maximum de 
vingt-quatre. Le nombre d'indicateurs retenus par le dirigeant respecte toutefois ce 
maximum (vingt et un). Plusieurs autres caractéristiques que doivent posséder les 
indicateurs de performance avaient été relevées à la section 1.6. pour nous aider à leur 
sélection, soit des indicateurs: 
• facilement mesurables, 
• peu coûteux, 
• fidèles et valides, 
• disponibles, 
• contrôlables et stimulants, 
• axés sur le futur, pertinents, 
• précis, 
• de qualité, 
• faciles à interpréter et à utiliser. 
Les indicateurs proposés au dirigeant se voulaient à prime abord, surtout pertinents à 
l'atteinte de ses objectifs tout en respectant les FCS du secteur d'activités. La plupart se 
voulaient facilement mesurables et peu coûteux à obtenir. L'annexe XI présente les 
principales caractéristiques pour tous les indicateurs proposés. 
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Le tableau 13 fournit pour chaque indicateur son calcul, la façon de recueillir les 
données, la périodicité du recueil des données, la faisabilité ainsi que la cible à atteindre. 
Le tableau 14 présente les mêmes indicateurs mais en indiquant ceux qui ont été retenus 
par le dirigeant de même que la raison de son acceptation ou de son refus. Les cibles 
présentées dans le tableau 13 sont considérées idéales par la chercheure. Le dirigeant 
considérera le réalisme de ces cibles lors de sa sélection parmi nos propositions. Cette 
section complète ce tableau en justifiant les choix des indicateurs que nous avons 
proposés pour chacune des quatre dimensions du modèle choisi. 
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Tableau 13. Indicateurs de performance proposés au dirigeant 




Indice du sondage sur Pourcentage approximatif Questionnaire aux employés (annuellement) Facile 90% et+ 
l'ambiance estimé par les employés lors 
et la satisfaction des d'un questionnaire écrit annuel 
employés 
Taux de roulement des Nombre d'employés ayant Calcul effectué par la responsable de la paie Facile 0 
employés quittés/nombre d'employés total (annuellement) 
Nombre de suggestions des Nombre de suggestions des Deux boîtes de suggestions installées aux portes Moyenne 1 par 
employés employés de chacune des usines, avec papier et crayons. employé par 




Processus de fabrication 
Coût de revient par Coûts de fabrication + Données provenant du système informatisé de Difficile Coût de 
commande commissions payées aux fabrication et logiciel comptable calculés par la revient = 
vendeurs + frais de livraison et responsable de la comptabilité (mensuellement) X% du prix 
d'installation + juste part des de vente 
autres frais de ventes et 
d'administration (par 
commande) 
Bénéfice brut par commande Prix de vente de la commande - Données provenant du système informatisé de Facile (déjà Marge de 
coût de fabrication de la fabrication (disponible en tout temps) disponible) profit brut de 
commande (quotidiennement) X% 
Nombre de rejets en début, Nombre de rejets en début, Calculs fait par les contremaîtres des deux Moyenne Moins de 5% 
milieu et [m de production milieu et fin de production produits (quotidiennement) 
Délai entre la rencontre avec Délai entre la date où les Calculs effectués par l'employé qui fait Moyenne X jours 
le client et la fin de la produits ont été livrés et/ou l'inspection de la qualité (pour chaque 
fabrication de la commande installés et la date de rencontre commande) 




Indicateur Calcul Recueil des données (périodicité) Faisabilité Cible 
Taux de satisfaction de la Pourcentage approximatif Données provenant d'un questionnaire Moyenne 100% 
qualité du produit estimé par le client lors d'un téléphonique et compilée par la responsable de la 
questionnaire téléphonique comptabilité (mensuellement) 
Processus de vente 
Nombre de personnes entrées! Nombre de contrats signés Réceptionniste compile le nombre de clients Difficile 90% 
nombre de contrats signés (global et par vendeur)/ nombre potentiels entrés puis la responsable de la 
(global et par vendeur) de personnes entrées comptabilité fait le ratio de ces chiffres avec le 
nombre de contrats signés au total et par vendeur 
(mensuellement) 
Les ventes totales par Les ventes totales par vendeurs Compilation effectuée par la responsable de la Facile Croissance 
vendeurs comptabilité. (mensuellement) souhaitée 
Nombre d'erreurs par contrats Nombre d'erreurs par contrats Compilation effectuée par la responsable de la Facile 0 
par vendeurs par vendeurs comptabilité qui vérifie les contrats 
(mensuellement) 
Taux de satisfaction du Pourcentage approximatif Données provenant d'un questionnaire Moyenne 100% 
service rendu par les vendeurs estimé par le client lors d'un téléphonique et compilée par la responsable de la 
questionnaire téléphonique comptabilité (mensuellement) 
Processus de livraison 
Coût de la livraison Coût de l'essence, de la main- Calculs effectués par le contremaître de la Moyenne Décroissance 
d'œuvre et juste part des frais livraison et de l'installation (mensuellement) 
d'utilisation du camion de 
livraison 
Délai entre la fin de la Nombre de jours entre la [m de Calculs effectués par le contremaître de la Facile 2 jours 
production et la livraison la production et la livraison livraison et de l'installation (mensuellement) ouvrables 
Délai entre la livraison prévue Nombre de jours entre la Calculs effectués par le contremaître de la Facile o jour 
et la livraison réelle livraison prévue et la livraison livraison et de l'installation (mensuellement) 
réelle 
Taux de satisfaction quant à Pourcentage approximatif Données provenant d'un questionnaire Moyenne 100% 
la livraison estimé par le client lors d'un téléphonique et compilée par la responsable de la 
questionnaire téléphonique comptabilité (mensuellement) 
Processus d'installation 
Coût de l'installation Coût de la main-d'œuvre et du Calculs effectués par la responsable de la Moyenne Décroissance 







Indicateur Calcul Recueil des données (périodicité) Faisabilité Cible 
Coût des réparations suite à Coût de la main-d'œuvre, du Calculs effectués par la responsable de la Moyenne 0$ 
une mauvaise installation matériel ou autres comptabilité à partir des données comptables 
(mensuellement) 
Ecart entre le temps prévu et Nombre d'heures entre le temps Calculs effectués par le contremaître de la Facile o heure 
le temps réel pour prévu et le temps réel pour livraison et de l'installation (mensuellement) 
l'installation l'installation 
Taux de satisfaction de la Pourcentage approximatif Données provenant d'un questionnaire Moyenne 100% 
clientèle quant à l'installation estimé par le client lors d'un téléphonique et compilée par la responsable de la 
questionnaire téléphonique comptabilité (mensuellement) 
DIMENSION CLIENTS 
Nombre de plaintes des Nombre de plaintes des clients Données provenant d'un questionnaire Moyenne o plainte 
clients téléphonique et compilée par la responsable de la 
comptabilité (mensuellement) 
Nombre de plaintes résolues Nombre de plaintes résolues et A partir des données provenant d'un Difficile o plainte 
et non résolues non résolues questionnaire téléphonique et compilée par la non résolue 
responsable de la comptabilité, le dirigeant 
s'occupe personnellement de résoudre les 
plaintes. La responsable de la comptabilité 
s'assure que toutes les plaintes ont été transférées 
au dirigeant et compile cette information 
(mensuellement) 
Coût des plaintes résolues Coût de la main-d'œuvre, Un rapport spécial est conçu pour le compte des Difficile 0$ 
matériel et autres plaintes résolues. Tous les coûts y sont compilés 
par la responsable de la comptabilité. 
(mensuellement) 
Clientèle référée Nombre de clients qui ont été Données provenant d'un questionnaire Moyenne Croissance 
référés par d'autres clients téléphonique et compilée par la responsable de la 
comptabilité (mensuellement) 
Clients perdus (entreprise) Nombre et nom des clients Compilation effectuée par la responsable de la Moyenne o client 
(entreprises) qui n'ont pas comptabilité en comparant les clients (entreprises) perdu 
commandé qui ont acheté cette année par rapport à l'année 
précédente (annuellement) 
Taux de satisfaction général Pourcentage approximatif Données provenant d'un questionnaire Moyenne 100% 
estimé par le client lors d'un téléphonique et compilée par la responsable de la 
questionnaire téléphonique comptabilité (mensuellement) 
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Indicateur Calcul Recueil des données (périodicité) Faisabilité Cible 
DIMENSION FINANClERE 
Croissance totale des revenus (Revenus totaux de l'année Calculs effectués par la responsable de la Facile 2 à 3% par 
20xx-Revenus totaux de l'année comptabilité à partir des données comptables année 
précédente)/ revenus totaux de (mensuellement) 
l'année précédente) X 100 
Croissance des revenus de la (Revenus de la clientèle des Calculs effectués par la responsable de la Facile 2 à 3% par 
clientèle des particuliers particuliers de l'année 20xx- comptabilité à partir des données comptables année 
revenus de la clientèle des (mensuellement) 
particuliers de l'année 
précédente / revenus de la 
clientèle des particuliers de 
l'année précédente) X 100 
Croissance des revenus de la (Revenus de la clientèle des Calculs effectués par la responsable de la Facile 2 à 3% par 
clientèle des entreprises entreprises de l'année 20xx- comptabilité à partir des données comptables année 
revenus de la clientèle des (mensuellement) 
entreprises de l'année 
précédente / revenus de la 
clientèle des entreprises de 
l'année précédente) X 100 
Croissance des revenus pour (Revenus du produit A de Calculs effectués par la responsable de la Facile 2 à 3% par 
les produits A l'année 20xx - revenus du comptabilité à partir des données comptables année 
produit A de l'année précédente (mensuellement) 
/ revenus du produit A de 
l'année précédente) X 100 
Croissance des revenus pour (Revenus du produit B de Calculs effectués par la responsable de la Facile 2 à 3% par 
les produits B l'année 20xx - revenus du comptabilité à partir des données comptables année 
produit B de l'année précédente (mensuellement) 
/ revenus du produit B de 






Indicateur Calcul Recueil des données (périodicité) Faisabilité Cible 
Bénéfice net pour les produits Bénéfice brut total pour le Calculs effectués par la responsable de la Difficile X% 
A produit A pour l'année 20xx- comptabilité à partir des données comptables 
juste part des frais de vente et (mensuellement) 
d'administration 
Bénéfice net pour les produits Bénéfice brut total pour le Calculs effectués par la responsable de la Difficile X% 
B produit B pour l'année 20xx - comptabilité à partir des données comptables 
juste part des frais de vente et (mensuellement) 
d'administration 
Bénéfice net pour la clientèle Bénéfice brut total pour la Calculs effectués par la responsable de la Difficile X% 
des particuliers clientèle des particuliers pour comptabilité à partir des données comptables 
l'année 20xx - juste part des (mensuellement) 
frais de vente et 
d'administration 
Bénéfice net pour la clientèle Bénéfice brut total pour la Calculs effectués par la responsable de la Difficile X% 
des entreprises clientèle des entreprises pour comptabilité à partir des données comptables 
l'année 20xx - juste part des (mensuellement) 
frais de vente et 
d'administration 
Montant de publicité dépensé Charge de publicité du mois Calculs effectués par la responsable de la Facile Respect du 
courant ainsi que cumulatif comptabilité à partir des données comptables budget 
depuis le début de l'année et (mensuellement) 
comparatif avec l'an dernier 
(calculé automatiquement par 
Simple comptable) 
Bénéfice net Bénéfice net (calculé Calculs effectués par la responsable de la Facile A détenniner 
automatique par Simple comptabilité à partir des données comptables 
comptable) (mensuellement) 
Niveau d'endettement Dette totale/ Actiftotal Calculs effectués par la responsable de la Facile A détenniner 
comptabilité à partir des données comptables 1 
~-
(annuellement) 
--_._-- -----_.- 1 
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Dimension apprentissage organisationnel 
Pour cette dimension, les trois indicateurs suivants ont été présentés, soit l'indice du 
sondage sur l'ambiance et la satisfaction des employés, le taux de roulement du 
personnel et le nombre de suggestions des employés. Une des valeurs importantes pour 
le propriétaire est une ambiance de travail agréable pour les employés. Des employés 
heureux sont plus rapides ce qui entraîne des coûts plus bas. Il est donc important de 
mesurer cet aspect sachant que des employés heureux sont plus performants au travail. 
Le taux de roulement des employés permet également de mesurer la satisfaction des 
employés quant à leur travail. La participation des employés pourrait être encouragée en 
élaborant un système simple de suggestions des employés. Cela permettrait de favoriser 
une bonne ambiance de travail en impliquant les employés dans l'amélioration de la 
productivité de l'entreprise. 
Dimension processus internes 
La dimension des processus internes se divise en quatre processus soit celui de la 
fabrication, des ventes, de la livraison et de l'installation. 
Processus de fabrication 
Cinq indicateurs ont été proposés pour ce processus soit le coût de revient par 
commande, le bénéfice brut par commande, le nombre de rejets (en début, milieu et fin 
de production), le taux de respect du délai entre la rencontre avec le client et le produit 
installé ou livré et le taux de satisfaction de la qualité du produit. L'indicateur du coût 
de revient des commandes permet un contrôle des coûts et il est un élément directement 
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relié à l'objectif de maintenir des coûts stables. Par ailleurs, dans la mesure où le prix 
est une majoration du coût, maintenir des coûts bas permet d'offrir des prix compétitifs 
(FCS). Bien qu'il ne soit pas mention spécifiquement de bénéfice ni dans la mission ni 
dans les objectifs du propriétaire, celui-ci estime tout de même que la rentabilité de 
l'entreprise est l'élément fondamental de l'exploitation de l'entreprise. Il est donc 
important de connaître la rentabilité de chacune des commandes ce qui permet 
également de promouvoir la vente des produits plus rentables et d'ajuster la commission 
des vendeurs selon la rentabilité des différents produits. Le nombre de rejets permettra 
de s'assurer que les méthodes de production sont satisfaisantes et ainsi facilitera le 
contrôle des coûts. Cela permettra de suivre la qualité car si le nombre de rejets est trop 
élevé, la qualité sera moindre et les coûts plus élevés. Puisque la qualité du produit est 
un des facteurs clé de succès de l'entreprise, il est primordial de mettre l'emphase sur cet 
élément. La rapidité de fabrication étant également un FCS pour l'entreprise, le temps 
avec lequel est exécuté chaque activité du processus de fabrication doit être calculé afin 
de vérifier s'il y a des activités à modifier et ainsi de minimiser le temps de production 
total. Cependant, selon le dirigeant, le surplus de contrats et le manque de matières 
premières peuvent retarder les différentes activités de ce processus. Puisque la qualité 
du produit est un FCS de l'entreprise, une question serait posée au client à cet effet 
quelques jours après l'installation ou la livraison (pourcentage approximatif de 
satisfaction estimé sur une échelle de 1 à 10) estimé par le client lors d'une entrevue 
téléphonique). 
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Processus de vente 
Il n'y a aucune évaluation de ce processus actuellement dans l'entreprise et quatre 
indicateurs ont été proposés afin d'aider le dirigeant à atteindre son objectif d'augmenter 
son chiffre d'affaires. Il s'agit du ratio du nombre de personnes entrées/ nombre de 
contrats signés (global et par vendeurs), des ventes totales par vendeurs, du nombre 
d'erreurs par contrat par vendeur et du taux de satisfaction du service rendu par les 
vendeurs. C'est une fois le client entré dans la salle de montre que l'on peut se rendre 
compte de la compétence des vendeurs. C'est un premier et important contact avec le 
client qui peut mener à la conclusion d'un contrat. Si le taux de signature de contrats est 
faible, cela peut par exemple signifier un mauvais accueil de la part des vendeurs. Il est 
donc important de contrôler ce processus puisqu'il est directement relié à un des 
objectifs du dirigeant d'augmenter ses ventes. Les ventes totales pour chacun des 
vendeurs s'avèrent très utiles car cela permet de connaître la contribution de chacun à la 
croissance du chiffre d'affaires de l'entreprise. Le nombre d'erreurs par contrats par 
vendeurs permettra de s'assurer que les vendeurs connaissent bien les prix et les produits 
afin de s'assurer de la rentabilité de chaque commande et que les produits vendus 
correspondent bien aux besoins du client pour ainsi le satisfaire. Le taux de satisfaction 
serait quant à lui calculé suite à l'administration d'un questionnaire téléphonique qui 
sera effectué après que la livraison ou l'installation soit terminée pour chacun des clients 
(particuliers). Ceci permettra de s'assurer de la compétence des vendeurs et de la 
perception de celle-ci par la clientèle. 
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Processus de livraison 
Le processus de livraison n'est pas évalué actuellement dans l'entreprise. Puisque 
l'entreprise a comme objectif de maintenir ses coûts stables et qu'un de ses FCS est le 
court délai entre la commande et la livraison, quatre indicateurs sont proposés au 
dirigeant soit le coût de la livraison, le délai entre la fin de la production et la livraison, 
le délai entre la livraison prévue et réelle et le taux de satisfaction quant à la livraison. 
Ces indicateurs permettent de s'assurer de la bonne gestion de ce processus ainsi que 
possiblement augmenter la rentabilité de l'entreprise. 
Processus d'installation 
Il n'y a aucune évaluation de ce processus actuellement dans l'entreprise. Puisque 
l'entreprise a comme objectif de maintenir ses coûts stables et qu'un de ses FCS est le 
court délai entre la commande et l'installation, quatre indicateurs sont proposés au 
dirigeant, soit le coût de l'installation, le coût des réparations suite à une mauvaise 
installation, l'écart entre le temps prévu et le temps réel pour l'installation et le taux de 
satisfaction quant à l'installation. 
Dimension clients: 
La dimension clients comprend six indicateurs, soit le nombre de plaintes des clients, le 
nombre de plaintes résolues et non résolues, le coût des plaintes résolues, la clientèle 
référée, le nombre de clients perdus (clientèle entreprise) et le taux de satisfaction 
général de la clientèle. Une des préoccupations du propriétaire au départ concernant le 
TBÉ, était de "mettre l'accent sur la mise sur pied d'un service à la clientèle. Plusieurs 
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indicateurs sont donc retenus afin de combler le manque d'informations à cet égard. Le 
nombre de plaintes pourra informer le dirigeant de la qualité de ses différents processus 
et cela lui sera utile puisqu'il désire augmenter son chiffre d'affaires à court et moyen 
terme. Le nombre de plaintes résolues et non résolues lui permettra de connaître s'il a 
été capable de contenter les clients insatisfaits et ainsi minimiser la mauvaise réputation 
de son entreprise. Le coût des plaintes résolues sensibilisera à l'importance de faire la 
qualité du premier coup et cela aidera à stabiliser les coûts et à augmenter la qualité des 
produits. La clientèle qui est référée permettra de constater la satisfaction des clients. 
Les clients perdus au niveau de la clientèle entreprise seront relativement faciles à 
retracer. En effet, ces clients commandent régulièrement et un arrêt des commandes 
pourrait signifier une diminution du chiffre d'affaires. Un taux de satisfaction élevé de 
la part de la clientèle permettra à moyen et long terme d'atteindre son objectif 
d'augmentation de son chiffre d'affaires. Un questionnaire (annexe XII) a été élaboré à 
cet égard dans lequel tous les processus sont évalués et dont les réponses compilées 
seront présentées sous forme d'indicateurs dans le TBÉ. Le questionnaire sera effectué 
par téléphone par la responsable de la comptabilité quelques jours après la fin des 
travaux chez les particuliers. Les résultats seront compilés une fois par mois pour être 
présentés dans le TBÉ mensuel. 
Dimension financière: 
Six indicateurs ont été proposés pour cette dimension, soit la croissance totale des 
revenus, la croissance des revenus par types de clients et par types de produits, le 
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bénéfice net par types de produits et par types de clients, le montant de publicité 
dépensé, le bénéfice net et le niveau d'endettement. L'objectif à court terme du 
propriétaire est d'augmenter son chiffre d'affaires. Ultimement, il faut donc vérifier si 
son objectif est atteint. Le fait de décomposer le chiffre d'affaires entre les différentes 
clientèles et produits permettra de mieux interpréter l'origine de la croissance. Le 
compte de publicité est une préoccupation car il semble qu'il y ait constamment un 
dépassement du montant que l'on voulait dépenser et il a donc été proposé de l'inclure 
dans le TBÉ comme indicateur. Le bénéfice net est bien entendu une information 
importante qui mérite d'être fournie dans le TBÉ. 
3.3.2.5.2. Indicateurs de performance retenus par le dirigeant 
Quinze des trente et un indicateurs ont été retenus par le dirigeant. Quelques-uns des 
indicateurs proposés et retenus ont été scindés en sept indicateurs supplémentaires pour 
les préciser par vendeur, par type de produits et par types de clientèle. Aucun des 
indicateurs que nous avions proposés qui étaient difficilement mesurables et/ou non 
disponibles n'ont été retenu par le dirigeant même s'ils étaient très pertinents. 
Les indicateurs retenus par le dirigeant ne sont pas toujours en lien avec les FCS de 
l'entreprise. La rapidité avec laquelle sera livré ou installé le produit depuis la 
commande effectuée par le client est un FCS mais n'est pas mesuré par le TBÉ du 
dirigeant. Selon lui, la température et la disponibilité du client sont des facteurs que le 
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dirigeant ne peut contrôler et aucun indicateur en ce sens ne sera retenu. Cependant, il 
est possible que le fait de ne pas mesurer la rapidité avec laquelle est livré ou installé le 
produit se traduise par un laisser-aller à ce niveau par l'entreprise et ainsi causer une 
insatisfaction au niveau de la clientèle. 
Le fait que le dirigeant puisse actuellement contrôler assez facilement les activités de 
son entreprise sans que l'information soit structurée formellement et que l'entreprise 
n'ait pas les ressources pour recueillir toute l'information qui pourrait lui être utile, 
explique certains choix du dirigeant. D'autres caractéristiques des PME comme la très 
petite taille de l'entreprise, la centralisation de la gestion par le dirigeant, la stratégie peu 
formalisée, la faible complexité de l'entreprise et de son système d'information, le 
niveau de formation du dirigeant influence sans doute les choix effectués par ce dernier. 
Par exemple, beaucoup d'informations sont déjà connues du dirigeant informellement et 
il lui semble donc actuellement non pertinent de structurer certains de nos indicateurs 
proposés. Les IP rejetés sont: 
• ambiance et satisfaction des employés, 
• taux de roulement des employés, 
• coût de revient par commande, 
• coût de la livraison, 
• délai entre la fin de la production et la livraison, 
• délai entre la livraison prévue et réelle, 
• coût de l'installation, 
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• coût des réparations suite à une mauvaise installation, 
• écart entre le temps prévu et le temps réel pour l'installation, 
• nombre et coûts des plaintes résolues et non résolues, 
• clients perdus, 
• rentabilité par types de produits et par types de clients. 
D'autres indicateurs semblent inutiles au dirigeant pour l'instant car il sait qu'il n'existe 





nombre de rejet en milieu et fin de production, 
nombre d'erreurs par contrats par vendeurs 
délai de livraison 
nombre de personnes entrées/nombre de contrats signés. 
Le tableau 14 présente les indicateurs retenus et les raisons de l'acceptation ou du refus 
par le dirigeant. 
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Tableau 14. Indicateurs de performance retenus par le dirigeant 




Indice du sondage sur J'ambiance Facile Le dirigeant discute avec les employés et est très à l'écoute de ceux-
et la satisfaction des employés ci. Un processus formel n'est pas nécessaire. 
Taux de roulement des employés Facile Le taux de roulement est très faible actuellement et le dirigeant a 
peu d'employés. Il connaît donc son taux de roulement. Un 
processus formel n'est pas nécessaire. 
Nombre de suggestions des employés Moyenne X Le dirigeant considère cet indicateur intéressant et le processus sera 
mis en branle sous geu. 
DIMENSION PROCESSUS INTERNES 
Processus de fabrication 
Coût de revient par Difficile Le dirigeant connaît à peu près son coût de revient complet et cela 
commande lui suffit. Un processus formel n'est pas nécessaire. 
Bénéfice brut par commande Facile (déjà X Le dirigeant possède déjà cette information qui lui est fournie par 
disponible) son système informatisé de fabrication. 
Nombre de rejets en début, milieu et fin de Moyenne X Le dirigeant n'a pas de problème avec les rejets en milieu et en [m 
production de production. Il est par contre intéressé par le nombre de rejets en 
début de production. 
Taux de respect du délai entre la rencontre Moyenne Le dirigeant affirme qu'il y a trop d'imprévus (température, etc.) 
avec le client et la fin de la fabrication de entre ces deux dates pour en faire une information valable. 
la commande 
Taux de satisfaction de la qualité du Moyenne X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
produit 
Processus de vente 
Nombre de personnes entrées/ nombre de Difficile Le dirigeant n'a pas les ressources pour permettre un tel décompte. 
contrats signés (global et par vendeur) La réceptionniste a déjà beaucoup de travail. 
Les ventes totales par vendeurs Facile X Ces indicateurs sont retenus par le dirigeant surtout celui du nombre 
de contrats par vendeur et celui des ventes totales par vendeur. Il 
est intéressé de connaître davantage la performance de ses vendeurs. 
Nombre d'erreurs par contrats par Facile Le dirigeant fait confiance à ses vendeurs à ce niveau. Il ne 
vendeurs 
-- - - --- - -------
~o_udrait l'as les rendre mal à l'aise l'ar ce contrôle. 
---
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Indicateur Faisabilité Indicateur Raison de l'acceptation ou du refus 
retenu (X) 
Taux de satisfaction du service rendu par Moyenne X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
les vendeurs 
Processus de livraison 
Coût de la livraison Moyenne Le dirigeant connaît déjà le coût approximatif de la livraison et ne 
voit pas l'importance de formaliser cette information. 
Délai entre la [m de la production et la Facile Il n'y a pas de problème à ce niveau et le dirigeant ne tient pas à 
livraison avoir cette information de façon formelle. 
Délai entre la livraison prévue et la Facile Il n'y a pas de problème à ce niveau et le dirigeant ne tient pas à 
livraison réelle avoir cette information de façon formelle. 
Taux de satisfaction quant à la livraison Moyenne X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
Processus d'installation 
Coût de l'installation Moyenne Le dirigeant connaît déjà le coût approximatif de l'installation et ne 
voit pas l'importance de formaliser cette information. 
Coût des réparations suite à une mauvaise Moyenne Il n'y a pas de problème à ce niveau et le dirigeant ne tient pas à 
installation avoir cette information de façon formelle. 
Ecart entre le temps prévu et le temps réel Facile Il n'y a pas de problème à ce niveau et le dirigeant ne tient pas à 
pour l'installation avoir cette information de façon formelle. 
Taux de satisfaction de la clientèle quant à Moyenne X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
l'installation 
DIMENSION CLIENTS 
Nombre de plaintes des clients Moyenne X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
Nombre de plaintes résolues et non Difficile Le dirigeant d'occupe personnellement de ce type de clientèle et n'a 
résolues donc pas besoin d'information qu'il obtient par lui-même. 
Coût des plaintes résolues Difficile Le dirigeant connaît déjà cette information puisqu'il règle cela lui-
même. 
Clientèle référée Moyenne X Le dirigeant se dit très intéressépar cette information. 
Clients perdus (entreprise) Moyenne Le dirigeant d'occupe personnellement de ce type de clientèle et n'a 
donc pas besoin d'information qu'il obtient par lui-même. 
Taux de satisfaction général Moyenne X Le dirigeant se dit très intéressépar cette information. 
DIMENSION FINANCIERE 
Croissance totale des revenus Facile X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
Croissance des revenus par types de clients Facile X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
et par types de produits 
115 
Indicateur Faisabilité Indicateur Raison de l'acceptation ou du refus 
retenu (X) 
Bénéfice net par types de produits et par Difficile Le dirigeant possède déj à le bénéfice brut de ces types de produits et 
types de clients de ce type de clientèle. Il connaît ses autres coûts 
approximativement. Il ne juge donc pas nécessaire de formaliser 
cette infonnation. 
Montant de publicité dépensé Facile X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
Bénéfice net Facile X Le dirigeant se dit très intéressé par cette information. 
Niveau d'endettement Facile Le dirigeant possède déjà cette infonnation qu'il puise dans les états 




La phase 1 du modèle proposé comporte les principales étapes nécessaires à l'élaboration 
des indicateurs. Une première étape pourrait être ajoutée et constituerait l'utilisation 
d'un questionnaire pour la connaissance des affaires de l'entreprise comme nous l'avons 
fait. Cet outil permet de guider l'entrevue et de s'assurer de ne rien négliger. Cette 
première étape facilite également la réalisation des trois suivantes, soit la compréhension 
des buts et objectifs de l'entreprise, l'élaboration d'un modèle d'entreprise et la 
détermination des facteurs de succès. Elle sera donc rajoutée au modèle. Les quatre 
dimensions du modèle de Kaplan & Norton ont permis de bien cerner les éléments 
importants à évaluer de l'organisation. Concernant l'étape de l'élaboration des 
indicateurs, une banque d'indicateurs a facilité le choix des indicateurs proposés au 
dirigeant et une telle banque devrait toujours être utilisée. Il a été difficile voire 
impossible de se limiter à environ vingt-quatre indicateurs car le TBÉ était destiné au 
dirigeant d'une PME et avait une vocation à la fois opérationnelle et stratégique. 
Également, bien que seulement 15 des 31 indicateurs n'aient été retenus par le dirigeant, 
tous les indicateurs lui ont semblé pertinents et il entrevoit les considérer dans un avenir 
rapproché, le TBÉ étant un outil qui évolue dans le temps. La théorie dit que les 
indicateurs de performance du TBÉ doivent être fondés sur la mission, les objectifs et les 
FCS de l'entreprise. Un des constats que l'on pourrait faire ici est qu'en plus de ces 
éléments, dans une PME les indicateurs de performance et le TBÉ doivent aussi tenir 
compte des valeurs du propriétaire-dirigeant. Dans une PME, le dirigeant est le 
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personnage central qui ne peut être négligé. Dans la grande entreprise, les gestionnaires 
doivent atteindre les objectifs des actionnaires et tenir compte des valeurs de ceux-ci et 
non pas tenir compte de leurs propres objectifs et valeurs. 
3.3.3. Phase 2 : L'expérimentation au moyen d'un banc d'essai 
La deuxième phase de notre modèle consiste en la présentation des indicateurs 
sélectionnés au dirigeant afin qu'il valide ou modifie notre choix. Les quatre étapes de 
cette phase sont la rencontre d'information, la sélection d'un échantillon de participants 
représentatif, l'analyse et le recueil des commentaires ainsi que l'application du modèle 
d'élaboration des indicateurs et des modifications apportées. La rencontre d'information 
et la sélection d'un échantillon de participants représentatifs n'ont pas été nécessaires 
dans notre cas, la seule personne rencontrée a été le dirigeant puisque dans notre étude 
de cas la gestion était centralisée. Une rencontre d'information aurait sans doute été 
nécessaire afin de rappeler au dirigeant le rôle du TBÉ et de lui expliquer les objectifs 
des IP proposés. Cela aurait permis au dirigeant de mieux comprendre les propositions 
et éventuellement de mieux expliquer les raisons qui le conduisait à rejeter ou accepter 
des IP. On peut penser que dans d'autres PME, le nombre de personnes à rencontrer 
pourrait être aussi restreint. Ces deux étapes devront être adaptées en tenant compte de 
la culture de l'entreprise et du mode de gestion du dirigeant. Afin d'analyser et de 
recueillir les commentaires du dirigeant sur les indicateurs proposés, le tableau 13 lui a 
été envoyé par courriel (à cause de son manque de disponibilité pour une rencontre). 
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Quelques jours plus tard, c'est par téléphone que ses commentaires ont été recueillis 
ainsi que les raisons de l'acceptation ou du refus pour chacun des indicateurs proposés. 
Suite à cet entretien, des modifications ont été apportées aux indicateurs concernés. La 
troisième étape qui est l'analyse et le recueil des commentaires sera conservée et la 
quatrième étape qui consiste en l'application du modèle d'élaboration des indicateurs et 
des modifications apportées sera modifiée pour devenir simplement La modification des 
indicateurs puisque le modèle n'a pas été appliqué et mis en fonction Les trois 
premières étapes seront donc conservées et la quatrième légèrement modifiée. 
3.3.4. Phase 3 : L'implantation 
La troisième phase de notre modèle comporte trois étapes qui sont le design du tableau 
de bord, l'informatisation sur Excel et la réévaluation du système d'évaluation de 
rendement et de récompenses. Une fois les indicateurs validés par le propriétaire il 
s'agit d'effectuer le design du TBÉ. Il s'agit en fait de présenter les indicateurs sous une 
forme visuelle approuvée par le propriétaire. Cette présentation visuelle sera en fait un 
rapport succinct idéalement sur une seule page qui présente l'ensemble des indicateurs 
choisis et présentant également certains comparatifs. Le tableau 15 présente ce rapport. 
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Tableau 15. Tableau de bord équilibré de l'entreprise 
Mois Mois Mois % aug Cible Mois Mois Mois %aug Cible 
courant précédent an (dim) courant précédent an (dim) 
dernier mois an dernier mois an 
dernier dernier 
PROCESSUS CLIENTS Cible 
INTERNES 
PROCESSUS DE VENTE Taux de satisfaction général 100% 
(particuliers) 
Nombre de contrats Nombre de plaintes 0 
vendeur 1 
Nombre de contrats Clientèle référée 
vendeur 2 
Ventes totales vendeur 1 FINANCIER 
Ventes totales vendeur 2 Croissance totale des revenus 2-3% 
% 
Taux de satisfaction 100% Croissance des revenus 2-3% 
vendeur 1 clientèle particuliers 
Taux de satisfaction 100% Croissance des revenus 2-3% 
vendeur 2 clientèle entreprises 
PROCESSUS DE LIVRAISON Dépenses de publicité (budget) 
Taux de satisfaction 100% Bénéfice net X$ 
PROCESSUS APPRENTISSAGE 
D'INSTABLLATION ORGANISATIONNEL 




Nombre de rejets début de 0 
production 
Taux de satisfaction sur la 100% 
qualité du produit 
Le dirigeant souhaite un rapport simple et chiffré qui sera présenté mensuellement (le 
bénéfice brut par commande est déjà produit quotidiennement par son logiciel de 
production, mais autrement il aurait dû être dans un TBÉ quotidien). Des graphiques ou 
autres éléments visuels n'ont pas été retenus par le dirigeant car il souhaitait de 
l'information détaillée afin de mieux évaluer la situation. Le fait de connaître une 
tendance n'est pas suffisant dans son cas et compte tenu de son objectif d'augmenter son 
chiffre d'affaires, les comparatifs chiffrés s'avéraient importants. Plus de vingt 
indicateurs avec les comparatifs devaient entrer sur une seule page et cela nous a obligé 
à réduire la grosseur des caractères et une orientation paysage a obligatoirement été 
retenue afin de permettre les comparatifs. L'élaboration d'un seul modèle a donc été 
suffisante afin de répondre à ses besoins puisqu'il a trouvé ce modèle parfait. Le but 
ultime d'un TBÉ est de faire un suivi sur les indicateurs que le dirigeant juge importants 
pour la bonne gestion de son entreprise. Une information de qualité permettra de réagir 
si un problème était détecté à l'aide des indicateurs. Le design du TBÉ n'est donc pas 
seulement l'apparence du TBÉ, mais bien la définition d'un contenu utile et succinct. 
L'informatisation sur Excel se limite à un tableau sur Excel qui n'est pas relié à aucun 
autre logiciel ou base de données. En effet, l'information qui est incluse dans le TBÉ 
vient de plusieurs sources différentes, lesquelles ne sont souvent pas informatisées. Une 
personne dans l'entreprise aura la tâche de remplir mensuellement le tableau des 
données demandées. 
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La réévaluation du système d'évaluation de rendement et de récompenses n'a pu 
s'appliquer dans notre cas puisque aucun système d'évaluation de rendement et de 
récompenses n'existe. Il pourrait être fortement recommandé de mettre en place un tel 
système afin de s'assurer que le dirigeant atteigne ses objectifs mais cela dépasse le 
'cadre de la présente étude. Les activités qui seraient mesurées orienteront les 
comportements des employés dans la direction souhaitée. 
Les trois étapes de la phase d'implantation sont essentielles et doivent à notre avis être 
conservées. Les deux premières permettent la matérialisation du TBÉ car sans elles, il 
n'y aurait pas de visuel, pas de suivi possible, pas de recueil de données ni de mise à 
jour possible. La dernière permet l'alignement des actions de tous vers l'atteinte des 
objectifs du dirigeant. 
3.3.5. Mise à jour du TBÉ 
Pour la mise à jour mensuelle du TBÉ, la responsable de la comptabilité pourra le faire 
facilement. Parmi les vingt-deux indicateurs sélectionnés par le dirigeant, un indicateur 
se retrouve dans le TBÉ quotidien qui est en fait le rapport généré par le système 
informatisé de fabrication qui présente, entre autres, le bénéfice brut par commande. 
Normalement cet indicateur, qui devrait être inclut sur le TBÉ, sera enlevé puisqu'il 
apparaît dans un système parallèle déjà disponible au dirigeant. La mise à jour n'est 
donc pas nécessaire pour cet indicateur puisque le propriétaire a accès lui-même à cette 
information directement à son bureau. Parmi les vingt et un indicateurs qui restent, deux 
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seulement ne sont pas des informations que la responsable de la comptabilité aura entre 
les mains. Les contremaîtres devront lui fournir le nombre de rejets en début de 
fabrication pour le dixième jour du mois suivant le mois concerné afin qu'elle compile 
l'information dans le fichier Excel. Le propriétaire devra également fournir le nombre 
de suggestions des employés pour cette période à cette date. C'est au même moment 
que la présentation des états financiers mensuels que le TBÉ sera remis au dirigeant. 
3.3.6. Nouveau modèle d'implantation 
Voici le modèle d'implantation qui a été amélioré suite à notre intervention en 
entreprise. Des facteurs de réussite et des étapes ont été retirés et ajoutés. Les trois 
phases ont été légèrement modifiées. Quelques étapes qui ne nous ont pas été utiles 
dans le cas étudié mais qui pourraient sembler importantes dans d'autres types PME font 
encore partie du modèle. 
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Tableau 16. Nouveau modèle proposé pour l'implantation du TBÉ 
Facteurs de réussite • Respect des valeurs du dirigeant 
• Communiquer clairement le projet du dirigeant 
• Prendre en compte les problèmes dus aux changements dès le début 
du projet 
• Appui et engagement du propriétaire dirigeant 
Phase 1: Elaboration du modèle • Questionnaire sur la connaissance des affaires de l'entreprise 
théorique et détermination des • Compréhension des buts et objectifs de l'entreprise 
indicateurs 
Phase 2: L'expérimentation au moyen 
d'un banc d'essai 
Phase 3 : L'implantation 
• Élaboration d'un modèle d'entreprise 
• Détermination des facteurs de succès 











• Élaboration des indicateurs (à l'aide d'une banque d'indicateurs) 
• Rencontre d'information 
• Sélection d'un échantillon de participants représentatif 
• Analyse et recueil des commentaires 
• Modifications des indicateurs (s'il y a lieu) 
• Design du tableau de bord 
• Informatisation sur Excel 
• Réévaluation du système d'évaluation de rendement et de 
récompenses 
À la première question de recherche « Quelles sont les conditions pour une implantation 
d'un tableau de bord équilibré dans une PME? » nous pouvons affirmer que l'appui et 
l'engagement du propriétaire dirigeant est une des conditions qui nous apparaît très 
importante. Avec une gestion centralisée, le dirigeant est la personne indispensable à 
l'implantation d'un tel outil. Les conditions d'implantation retenues après la revue de la 
littérature ont été expérimentées avec le cas et se retrouvent majoritairement pertinentes 
et utiles bien qu'il faille tenir compte des caractéristiques de la PME et de son dirigeant. 
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Pour la deuxième question « Est-ce qu'un modèle de tableau de bord équilibré peut être 
appliqué au contexte d'une PME? », nous pouvons avancer que le modèle de Kaplan & 
Norton peut servir de point de départ pour définir le TBÉ et les indicateurs de la PME. 
L'étude démontre donc que le modèle de Kaplan & Norton est utile et ses dimensions 
permettent de sélectionner des indicateurs pertinents. 
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CONCLUSION ET LIMITES DE LA RECHERCHE 
Les objectifs de cette recherche au plan théorique étaient de vérifier si le TBÉ pourrait 
être implanté dans un contexte PME et quelles étaient les conditions pour assurer une 
telle implantation. Du point de vue méthodologique, l'objectif était de valider si l'étude 
de cas permettrait de constater les possibilités et les limites de notre modèle dans un 
contexte réel de PME. 
Le recensement de la littérature à ce sujet nous apporte peu dans l'atteinte de ces 
objectifs. En effet, on constate que les recherches au sujet de l'implantation d'un TBÉ 
dans les PME ne sont pas nombreuses voire inexistantes. Ainsi, afin de construire un 
cadre théorique approprié à l'étude, nous avons recensé ce qui se fait dans le contexte 
des grandes entreprises tout en essayant d'adapter ces connaissances à la réalité 
spécifique des PME. Bien qu'une telle démarche puisse faire l'objet d'une discussion, il 
est clair que sans elle l'étude ne pouvait avoir lieu. 
Notre cadre théorique proposait quatre facteurs de réussite à considérer avant le début 
des travaux, d'une démarche d'implantation en trois phases ainsi que d'un modèle 
d'élaboration des indicateurs. Pour tester notre cadre théorique, nous avons privilégiée 
la méthode de l'étude de cas unique. Un seul cas était suffisant compte tenu que nous 
voulions observer les conditions d'une implantation et participer à la démarche en entier. 
Cependant, il n'est pas possible de généraliser à partir d'un seul cas; par contre, dans une 
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recherche de type exploratoire comme la nôtre, l'étude de cas nous a permis de mieux 
comprendre si un modèle de TBÉ conçu pour la grande entreprise s'appliquerait en 
contexte PME. 
Les travaux effectués nous ont permis de mieux adapter notre modèle à la réalité PME. 
Deux des quatre conditions proposées pour la réussite de l'implantation ont été retenues, 
soit de respecter les valeurs du propriétaire et de communiquer clairement le projet au 
propriétaire. Une condition qui nous semblait essentielle a été ajoutée au modèle soit 
d'obtenir l'appui et l'engagement du propriétaire dirigeant. Les trois phases de la 
démarche ont aussi subi des modifications. Dans la phase 1, l'étape qui consiste à 
effectuer une entrevue dirigée avec le dirigeant afin de mieux connaître les affaires de 
l'entreprise a été ajoutée. Le choix du modèle a également été corrigé. Le propriétaire 
dirigeant d'une PME exerce à la fois un contrôle opérationnel et stratégique et c'est 
pourquoi plusieurs tableaux de bord devraient lui être soumis. Les quatre dimensions du 
modèle initial ont été conservées mais seraient présentées à une fréquence différente. 
Un tableau de bord quotidien serait produit, qui, dans notre cas, se concentre sur la 
fabrication et donc sur la dimension des processus internes. Un tableau de bord mensuel 
plus volumineux qui proposerait les indicateurs de la dimension financière et ceux de la 
dimension clients et enfin le tableau de bord annuel qui présenterait les indicateurs de la 
dimension apprentissage organisationnel. Le dirigeant d'une PME a donc besoin de 
plusieurs tableaux de bord qui se distinguent à la fois sur leur contenu et leur périodicité. 
Certaines étapes des trois phases de notre modèle qui semblaient moins pertinentes dans 
127 
le cas d'une PME de 25 employés ont été conservées puisque leur utilité dans une PME 
plus grande pourrait être éventuellement démontrée. Dans l'élaboration du TBÉ final, le 
dirigeant n'a pas toujours fait de lien entre les FCS et le choix des indicateurs. En effet, 
beaucoup d'informations sont déjà connues du dirigeant et il lui semble donc 
actuellement moins pertinent de la structurer formellement. Également, un manque de 
ressources conduit le dirigeant à rejeter certains indicateurs qu'il jugeait intéressants. 
Les apports de notre recherche doivent évidemment être considérés en tenant compte de 
ses limites. Une des principales limites vient du fait que les écrits pertinents au sujet de 
l'implantation de TBÉ en contexte PME sont très peu nombreux. Une première 
recherche sur une situation donnée est plus sujette aux biais de la perception de la 
chercheure, étant donné le peu de matériel accumulé concernant le sujet. Ainsi, la 
contribution de la présente étude consiste davantage à explorer les conditions 
d'implantation d'un TBÉ que de présenter un modèle final. Notre recherche a aussi été 
limitée par un accès restreint à certaines données pour des raisons de confidentialité et 
par le manque de temps que le dirigeant de l'entreprise avait à nous consacrer. Certains 
indicateurs de performance qui semblaient forts pertinents n'ont pas été retenus à cause 
du manque de ressources de l'entreprise ou d'une mauvaise compréhension du dirigeant. 
Compte tenu des limites précédentes et du fait que l'étude n'a été réalisée que dans une 
seule entreprise, les résultats de notre recherche ne peuvent être généralisés à l'ensemble 
des PME. Plusieurs facteurs ont également influencé les résultats de cette étude: la 
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personnalité du dirigeant, le nombre d'employés et le secteur d'activités, le manque 
d'expérience du chercheur, pour ne nommer que ceux là. Les résultats auraient pu être 
différents dans une autre PME de 75 employés et dans le secteur de la haute technologie, 
par exemple. Les définitions des PME sont très larges et donc incluent des entreprise 
hétérogènes. De nouvelles recherches pourraient possiblement réaffirmer ces résultats et 
permettraient de raffiner notre modèle d'implantation de TBÉ en contexte PME. En 
effet, une étude effectuée dans une entreprise présentant une structure organisationnelle 
plus élaborée et un système d'information plus développé aurait certainement modifié 
nos résultats. 
BIBLIOGRAPHIE 
Allaire, Y., Firsirotu, M. (2004). Stratégies et moteurs de performance. Chenelière 
McGraw-Hill, Montréal. 
Anderson, H., Cobbold, 1. & Lawrie, G. (200 l, mai) 
129 
Balanced Scorecard implementation in SMEs : reflection in literature and 
practice. Communication présentée à la conférence du SMESME, Copenhague, 
Danemark. www.2gc.co.uklresources-faqs.asp téléchargé le 8 février 2005. 
Bélisle, M. (2005). Caractéristiques d'informatisation d'un tableau de bord pour 
petites organisations. Mémoire de maîtrise inédit, Université du Québec à 
Montréal. 
Bergeron, H. (2000, mai). 
Les indicateurs de performance en contexte de PME, quel modèle appliquer? 
Communication présentée au 21 e de l'Association Française de Comptabilité, 
Angers, France. 
Bergeron, H. (2002, octobre). 
La gestion stratégique et les mesures de la performance non financière des PME. 
Communication présentée au 6e congrès international francophone sur la PME, 
Montréal, Canada. 
Bergeron, P.B. (2001). La gestion dynamique: concepts, applications et méthodes. 
Boucherville, Gaëtan Morin Éditeur. 
Boume, M., Neely, A., Mills, J., & Platts, K. (2003). Implementing performance 
measurement systems: A literature review. International Journal of Business 
Performance Management, 5(1), 1. 
D'Amboise, G., Y. Gasse et DJ. Garand (2000). 
Vision stratégique et performance des PME en nouvelle économie. 
Communication présentée au Se congrès international francophone sur la PME, 
Lille, France. 
Dassler, G., Starke, F. A. & Cyr, DJ. (2004). La gestion des organisations: Principes 
et tendances au XXIe siècle. Saint-Laurent: Éditions du Renouveau 
Pédagogique. 
Davig, W., Elbert, N., & Brown, S. (2004). Implementing a Strategie Planning Model 
for Small Manufacturing Firms: An Adaptation of the Balanced Scorecard. 
S.A.M Advanced Management Journal, 69(1), 18. 
130 
DICTIONNAIRE DES MÉTHODES QUALITATIVES EN SCIENCES HUMAINES. 
(2004). Mucchielli, A., Paris: Armand Collin. 
Fernandez, A. (2005). L'essentiel du tableau de bord. Paris. Éditions d'Organisation. 
Fournier, P., Ménard, J.-P. (2004). Gestion des approvisionnements et des stocks. 
Montréal. Gaëtan Morin Éditeur. 
Gauthier, B. (2003). Recherche sociale: De la problématique à la collecte de données. 
Sainte-Foy. Presses de l'Université du Québec. 
Gautreau, A., & Kleiner, B. H. (2001). Recent trends in performance measurement 
systems - the balanced scorecard approach. Management Research News, 
24(3/4), 153-156. 
Gélinas, R, Halley, A. & Jacob, R. (1997). Les caractéristiques et les spécificités de la 
PME: favorables ou défavorables au Juste-à-temps, Le groupe de recherche en 
économie et gestion des PME, 97-03-C. 
Guindon, M. (2003). Les indicateurs de performance municipaux: se comparer d'abord 
à soi-même, dans une perspective d'amélioration continue. Gestion, 28(3),58-
65. 
Julien, P.-A. (2005). Les PME: bilan et perspectives. Cap-Rouge: Éditions Inter 
Universitaires. 
Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1998). Le tableau de bord prospectif: pilotage 
stratégique: les 4 axes du succès. Paris: Éditions d'Organisation. 
Kaplan, R S. & Norton, D. P. (1999). Les systèmes de mesure de laperformance, 
Harvard Business Review. Paris: Éditions d'Organisation. 
Kaplan, R S. & Norton, D. P. (2001). Comment utiliser le tableau de bord prospectif: 
pour créer une organisation orientée stratégie. Paris: Éditions d'Organisation. 
Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2004). Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into 
Tangible Outcomes. Boston: HBS Press. 
Kasurinen, T. (2003). Exploring management accounting change: The case ofbalanced 
scorecard implementation. Management Accounting Research, 13(3),323-343. 
131 
Lacoursière, R., Fabi, B. & St-Pierre, 1. (2000, octobre). 
Impact de certaines pratiques de GRH sur la performance organisationnelle et 
financière des PME. Communication présentée au Sème congrès international 
francophone sur la PME, France. 
Laurencelle, L. (2005). Abrégé sur les méthodes de recherche et la recherche 
expérimentale. Sainte-Foy: Presses de l'Université du Québec. 
Lawson, R., Stratton, W. & Hatch, T. (2003a). La structure d'implantation. CMA 
Management, Novembre 2003, 22-24. 
Lawson, R., Stratton, W. & Hatch, T. (2003b). L'avantage tactique. CMA Management, 
Août-septembre 2003, 28-29. 
Maiga, A. S., & Jacobs, F. A. (2003). Balanced scorecard, activity-based costing and 
company performance: An empirical analysis. Journal of Managerial Issues, 
15(3),283. 
Miles, R.E. & Snow, C.C. (1978). Organizational Strategy, Structure and Process, New 
York: Mc Graw Hill. 
Mooraj, S., Oyon, D. & Hostettler, D. (1999). The Balanced Scorecard: A necessary 
Good or an Unnecessary Evil? European management Journal, 17(5),481-491. 
Morin, E.M., Guindon, M. & Boulianne, É. (1996). Les indicateurs de performance, 
Ordre des comptables généraux licenciés du Québec, Montréal : Guérin. 
Neely, A.D. & Kennerly, M.P. (2002). A framework of the factors affecting the 
evolution of performance management systems. International Journal of 
Operations & Production Management, 22(11), 1222-1246. 
Norreklit, H. (2003). The balanced scorecard: What is the score? A rhetorical analysis 
of the balanced scorecard. Accounting, Organizations and Society, 28(6),591-
619. 
Papalexandris, A., Ioannou, G., Prastacos, G. & Soderquist, K. E. (2005). An integrated 
methodology for putting the balanced scorecard into action, European 
management Journal, 23(2), 214-227. 
Pellerin, A. (2004). L'impact de l'arrimage de la stratégie d'affaires et des pratiques 
d'affaires sur la performance des PME manufacturières québécoises. Mémoire 
de maîtrise inédit, Université du Québec à Trois-Rivières. 
Scholey, C. (2005). Strategy maps: a step-by-step guide to measuring, managing and 
communicating the plan. The Journal of Business Strategy, 26(3), 12. 
Simons, R. (1987). Accounting control systems and business strategy : An empirical 
analysis. Accounting, Organizations and Society, 12(4), 357-374. 
132 
Société des Comptables en Management du Canada. (1999a). Application et mise en 
œuvre du tableau de bord équilibré, Politique de comptabilité de management. 
Mississauga : CMA Canada 
Société des Comptables en Management du Canada. (1999b). L'élaboration 
d'indicateurs de rendement complets, Politique de comptabilité de management. 
Mississauga : CMA Canada 
Speckbacher, G., Bishof, J. & Pfeiffer, T. (2003). A descriptive analysis on the 
implementation of Balanced Scorecards in German-speaking countries. 
Management accounting research, 14(4),361-387. 
Vallerand, J., Montreuil, B., Caron, D. & Renaud, J. Radar d'objectifs et indicateurs de 
performance, de la théorie à l'action: une enquête sur les PME technologiques 
manufacturières québécoises. 5th International Industrial Engineering 
Conference, 26 au 29 octobre 2003, Québec, Canada, 10 pages. 
Villeneuve, J. (2006). Identification et déploiement des intangibles dans les petites et 
moyennes entreprises. Mémoire de maîtrise inédit, Université du Québec à 
Trois-Rivières. 
Voyer, P. (1999). Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance. Sainte-
Foy: Les presses de l'Université du Québec. 
Waal, A. A. d. (2003). Behavioural factors important for the successful implementation 






EXEMPLES D'INDICATEURS DE RENDEMENT DANS LES DIFFÉRENTES 
CATÉGORIES PROPOSÉES PAR LA SCMC (1999) 
ANNEXE B : EXEMPLES 
D'INDICATEURS DE RENDEMENT 
I. Indkatelll'5 emtiTClOlUmll!Ot_ 
• Nombre d'heuN! de !erv1œ c:ammum.u-
taire 
• Nombre d'heure! d'a.ctMtI!3 au 3e1n 
d'aBl!Ddiltiom indwtrle11e3 
• Pourcentage de rnat1~! r~yc:lable! 
utiliaée! 
• Qu311titl! de po11u3IlU deven~3 cbm 
l"env1ronnem.ent 
• Accldentll et. blaIllllBII attrlbuable3 aux 
proch..rlt2! ou aux !ervkEl!! 
• Nombre d'1nI'nctianl aux r~ementa E!l 
aItlE!Il.de! IrnpO!i!!EI!! pu l"lhat 
II. Indkatelll'5 œJatif5 ail marché et à La 
cli.em:èl.e 
• Part du marc:hl! 
• Nouveaux climta et cliE!Ill! perdw 
• Indicel de 3atia1'ilct1on ou d"1mat1afact1on 
de la. clientèle 
• Rendement en mailltte de qualit.l! 
• Rendement en mailltte de I1VIl1.1Jon 
• Te:m.p!I œ n!parue 
• Rentilbilitl! par milIc:hë. par drc:u1t de 
dbtrlbution E!l par client 
• Garantie!" Ie:0UIlI en Buantie et. rendua 
m.Indkatelll'5 œJatif5 à la concurrence 
• Part(1) du marché 
• Indicel de 3atia1'ilct1on ou d"1mat1afilct1on 
de la. clientèle 
• Rmdemmt!!Il matière de qualit.l! 
• Rendement !!Il mailltte de I1VIl1.1Jon 
• Rendement en mailltte de prix 
• Cycle de deve10ppement de! produita 
• Proportion de I101.M!3llX produit.!! 
• Rendement financIEr 
IY.. hxI:icateul'll relatifs aux pIOœIi.IIUlI 
intenu!lll 
• Cycle de dMloppemer.lt. dEI!! produitll 
• Nombre œ nouveaux produiU 
• Cycle de fabrkiltion 
• Thux de rotation de! !tQclu 
• Dl!la.i entre la c:cxmmande et la l1vrai3on 
• vente! (produc:t1o:tV pu employé 
• MI!l/lm!3 non relMI!3 lla quilité 
• Indic:ateUI3 de nlinVEI!!tllIIement 
• Rendement en mati~ de 3~curlt.l! 
V. hxlicateul'll relatifs aux Te85OW'Cea 
humainea 
• Moral de! emp1oy~! 
• Ratio d"ilc::epta.t1on de! œnd1diltll 
• Nombre d"heure! de penect.ionnl!rnl!nt 
pu em.pl.oyl! 
• I:ndic:ateUI3 de la c:ornplt:enœ de! 
employél 
• Indic:ateUI3 de la polyvalmc:1! dEI!! 
employél 
Sug,ge3t.iorul deI em.pl.oyl!! 
• Thux de roulement de la main-d'œtlvm 
VL bxI:icateun fiDanci.en 
• Cro1!!aru:@ de! NYmua 
• Rentabilité pu ~ ou par client 
• Rentabilitl! pu produit 
• RI!tOUIlI lur ~te! 
• Circulation du fond! de roulernmt 
• Valeur I!oonomique ajout.l!e 
• Rendement !\lI le capltallnve!t.l 
• Rendement dEI!! capitaux propre! 




18 FACTEURS COMPORTEMENTAUX FAVORISANT UNE IMPLANTATION 







D'UN TBÉ SELON DE WAAL (2003) 
A.I888 0 f aUe nUo n 
Managers' understandlng - a good understandlng by 
menagers of the neture of performence management 
Managers' attitude - a positive attitude of managers 
towlrd performence management, taward a performance 
management system and toward the proJect 
Performance management system allgnment - a gOOd 
match between managers' responslbJJltles and the 
performance management system 
organlzatlanal culture - an organlzaUonal culture focused 
on uslng the performance management system ta 
Imprave 
Performance management system focus - a clear focus 
of the performance management system on Internai 
management and control 
Blhnloral factors 
04, Managers understand the meanlng of KPls 
07, Managers have Inllght Into the reletlonshlp betwaen 
business procenes and eSFs/ KPII 
U7, Managers' frames of reference contaln almllar KPla 
U21. Menagers agree on changea ln the eSF/KPI set 
52, Managers agree on the startlng Ume 
S4. Managera have earller (positive) experlencel wlth 
performance management 
Ui3. Managers reallze the Importance of CSFa/KPI&/ 
Bse ta th e Ir perform a nc e 
U14. Managers do not experlence eSFs/KPls/BSe 8S 
th reatenl ng 
09. Managers' KPI lets are allgned wlth thelr 
responllbllJty areas 
013. Managers cen Influence the KPI. asslgned to them 
U9. M anager& are Involved ln maklng analyses 
U15. Managers can use thelr CSFS/ KPls/BSC for 
maneglng thelr employees 
un. M Inagers' reluits 0 n e SFII KP ISI Bse Ire openl, 
comm unlcated 
U22. Managers are Itlmulated to Improve thelr 
performance 
ua. Managers trust the performance Informltlon 
U17. M anagers cleB~y 6ee the promoter ullng the 
performance management system 
Dili, Managers flnd the performance menagement 
&ystem relevant because It has a cleer Internai control 
purpose 
017. Managers flnd the performance management 
&ystem relevant because only those stakeholdell' 
InteresU that are Important ta the organlzatlon'I 
succeu are Incorporated 
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ANNEXE III 
TABLEAU TIRÉ DE L'ARTICLE DE KASURINEN (2002) 
Modèle de Cobb Modifié 
1 Motlvators 
1 









1 Potentlal for 1 
chaDge 
l l 
CODrosers Frustrators Delayers 
B.g E.g. In the balance<! scorecard comexl e.g. 
oU ncertaloty about the projecl's • Eldstiog repartlng systems • Ladc of dear-cut strategies 
future cole in the organisation 'Organisational culture 'Inadequate infonnation systems 
oDifferCllt views on change 
B.g. E.g. In the balance<! scorecard comext e.g. 
oArgyrls & Kaplan 1994 • Roberts & Silvester 1996 'Kaplan & Notion 2001 (Chaptcr 14) 
°StrebeI1996 'Markus & Pleffer 19S3 
1 1 
1 = 1 




BANQUE D'INDICATEURS DE PERFORMANCE 
Pour chacune des quatre dimensions (clients, processus internes, apprentissage 
organisationnel et performance financière) du modèle de Kaplan et Norton (1998), des 




Qualité des produits 
Qualités des services 
Satisfaction de la clientèle 
Fréquence du non respect du délai de 
livraison convenu avec la clientèle 
Niveau des ventes 
Degré de fidélité de la clientèle 
SCMC (999) 
Part de marché 
Nouveaux clients et clients perdus 
Indices de satisfaction ou d'insatisfaction de la 
clientèle 
Rendement en matière de qualité 
Rendement en matière de livraison 
Temps de réponse 
Rentabilité par marché, par circuit de 
distribution et par client 
Garanties, recours en garanties et rendus 
Voyer (999) 
Degré ou retard dans la livraison du bien ou du 
service 
Volume de clients (nb et %) 
Taux de contact d'affaires 
Volume des demandes de services reçues 
Taux d'occupation des installations 
Volume d'affaires ($ et part de marché) 
V olume de nouveaux services demandés 
Volume de clients refusés/motifs 
Volume de nouveaux clients 
Taux de croissance de la demande 
Taux de roulement net de la clientèle 
Taux de réutilisation des services 
Taux de croissance du chiffre d'affaires 
Qualité du service et satisfaction des clients 
Qualité de la prestation 
Facilité d'accès 
Convenance des heures 
Volume de plaintes de non-respect 
Temps d'attente 
Taux de continuité du service 
Compétence des employés 
Clarté des réponses fournies 
Qualité des relations avec la clientèle 
Volume de demandes d'information 
% d'information communiquée 
Degré de facilité de compréhension de 
l'information, des instructions, des formulaires 
Degré d'adéquation: demande/services 
offerts 
Niveau de connaissance des services 
par le client 
... (autres sur la satisfaction) 
Papalexandris et al. (2005) 
Satisfaction de la clientèle 
Rétention de la clientèle 
Nouvelle clientèle 
Rentabilité 
Part de marché 
Clientèle référée 
Cross-selling 
Prix par rapport à la compétition 
Reconnaissance de la marque 






Rotation des stocks 
Rotation des comptes clients 
Taux de rebuts 
Pourcentage de gaspillage 
Rotation de l'actif total 
Rotation de l'actif immobilisé 
Niveau d'activités/coûts de production 
Niveau d'activités/temps de production 
Rendement des employés 
Revenus par employés 
Bénéfice net avant impôt par employé 
Bénéfice net avant impôt par tranche de 
100$ de masse salariale 
SCMC (1999) 
Cycle de développement des produits 
Nombre de nouveaux produits 
Cycle de fabrication 
Taux de rotation des stocks 
Délai entre la commande et la livraison 
Ventes (production) par employé) 
Mesures non reliées à la qualité 
Indicateurs de réinvestissement 
Rendement en matière de sécurité 
Voyer (1999) 
Taux d'utilisation des ressources 
Taux de conformité aux échéanciers fixés 
Indicateurs de temps et mouvement 
Gestion de projet 
Ratios et taux divers pour les activités 
et les ressources : 
réalisé/prévu/projeté/planifié/estimé/approuvé/b 
udgété/engagé 
Taux d'avancement comparés: % 
d'activités réalisées, % de temps calendrier 
passé ou restant, % de ressources utilisées 
Indicateurs de dépassement (nb, écart, 
$, %, pénalités) 
Taux de productivité 
Temps supplémentaire 
Ordonnancement: taux de dérogation, 
temps ajouté au chemin critique 
Projets en suspens par rapport aux 
projets conformes ou livrés à temps 
Temps supplémentaire 
Taux d'utilisation des ressources 
Taux de rendement 
Taux de productivité 
Nb de client! intervenant 
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Nb heures productives/nb heures totales 
Temps productif en % (hres 
travaillées/hres payées) 
Coû.t de revient 
Coût des pertes 
Taux de conformité aux normes 
Taux de participation à des réseaux ou 
regroupements d'échange et de mise en commun 
Délai moyen de production 
De développement de produit ou de 
service 
De réponse à de nouveaux besoins 
Veille (opportunités, innovations, évolution du 
marché, 
Papalexandris et al. (2005) 






Activités à valeur non ajoutées 
Minimisation du risque 
Réseaux de distribution alternatifs 
Gestion de la clientèle 
Plaintes des clients 
Résolution des plaintes 
Heures avec clients 
Produits par client 
Segmentation 
Innovation 




Diversification de produits et services 
Regulatory et social 




Effort de formation 
Transfert des apprentissages 
SCMC (1999) 
Nombre d'heures de perfectionnement par 
employé 
Voyer (999) 
Taux de réponse aux demandes de formation 
Taux de formation (heures et employés) 
Coût moyen de formation(budget et masse 
salariale) 
Taux de conformité de la formation au poste 
Taux de satisfaction du personnel quant à la 
qualité et à la pertinence de la formation 
Jours-personnes de participation aux congrès et 
colloques scientifiques 
Nb de prix et de reconnaissances 
Papalexandris et al. (2005) 
Ressources humaines 
Roulement de personnel 
Acquisition 
Satisfaction 




Partage des connaissances 
Développement des infrastructures TI 
Ressources organisationnelles 
Adoption des valeurs de l'organisation 
Développement de la culture 
Travail d'équipe 





Marge de bénéfice net 
Niveau de revenus par secteur 
Niveau d'exportation 
SCMC (1999) 
Croissance des revenus 
Rentabilité par marché ou par client 
Rentabilité par produit 
Retours sur ventes 
Circulation du fonds de roulement 
Valeur économique ajoutée 
Rendement sur le capital investi (Rel) 
Rendement des capitaux propres 




Ratio en % des dépenses cumulées sur 
le degré d'avancement des activités 
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Gestion des dépenses 
Ratio en % : dépenses fonctionnement 
sur la rémunération 
Délais de paiement 
% de comptes en souffrance 
Coûts de délais de paiement 
Rentabilité et gestion des surplus 
Montant facturable ($ et %) 
Ratio de rentabilité - rendement 
Taux de couverture des dépenses 
Marge bénéficiaire 
Disponibilité excédentaire 
Délai de facturation 
Délai de réception de paiement 
Âge des comptes 
Taux de mauvaises créances 
Marge discrétionnaire (latitude de 
dépenser) 
Papalexandris et al. (2005) 










LIENS ENTRE LE MODÈLE D'IMPLANTATION ET LE QUESTIONNAIRE 
D'ENTREVUE 
Infonnation à obtenir Question correspondante 
Facteurs de succès • Respecter la culture de l'organisation Q.I, Q.4 
• Bien communiquer le projet 
• S'infonner auprès des gestionnaires de haut Q.2, Q.2I à Q.23 
niveau de l'organisation de leur propre modèle 
d'affaires de performance,afin de l'utiliser pour la 
conception initiale du TBE 
• Prendre en compte les problèmes dus aux 
changements dès le début du projet 
• Faire une simulation de l'entreprise à travers les 
mesures de performance 
• Communiquer les liens entre les indicateurs de 
performance financiers et non financiers 
Phase 1 : Elaboration du • Compréhension des buts et objectifs de Q.3, Q.l9, Q.20 
modèle théorique et la l'entreprise 
détermination des • Élaboration d'un modèle d'entreprise Q.5 àQ.I8 
indicateurs 
• Détermination des facteurs de succès Q.I5 




Apprentissage Processus internes 
organisationnel 
• Élaboration des indicateurs 
Phase 2: • Rencontre d'information 
L'expérimentation au • Sélection d'un échantillon de participants 
moyend'un banc d'essai représentatif 
• Analyse et recueil des commentaires 
• Application du modèle d'élaboration des 
indicateurs et des modifications apportées 
Phase 3 : L'implantation • Design du tableau de bord 
• Infonnatisation sur le progiciel Q.I7 
• Réévaluation du système d'évaluation de Q.l8 
rendement et de récompenses 
ANNEXE VI 
QUESTIONNAIRE D'ENTREVUE 
(Note: la lecture du guide de l'employé si disponible sera effectuée) 
1. Quelles sont les valeurs qui sont importantes pour vous de véhiculer dans votre 
entreprise? (Dévouement innovation et amélioration, respect famille employés, 
développement professionnel des employés). Comment vos valeurs, goûts, 
aversions, style de gestion influence l'organisation? 
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2. Quelles sont, selon vous, les activités et/ou les étapes qui mènent à la performance 
de votre entreprise? 
• Compréhension des buts et objectifs de l'entreprise (Mission et stratégie) 
3. Où voyez-vous votre entreprise dans l'avenir? Pourquoi êtes-vous en affaires? Et 
Quel domaine vous faut-il exploiter? (Mission: description générale mais durable 
de sa raison d'être, inspire et stimule l'engagement des employés) Exemple: concevoir, 
mettre au point, fabriquer, vendre et entretenir des micro-ordinateurs aux États-unis et dans d'autres 
pays. 
Connaissance des activités de l'entreprise: 
4. Dresser un léger historique de l'entreprise? 
5. Quelle est la nature des activités principales de l'entité? (Vente au détail, 
fabrication,) 
6. Quelles sont les activités de l'entité dans son secteur? (Vente de tel produit) 
7. Quels sont les produits et services offerts? 
8. Quelle est la structure organisationnelle de l'entreprise? Dans quelle mesure la 
structure influe-t-elle sur le fonctionnement de l'organisation et de sa stratégie 
(centralisée, décentralisée, fonctionnelle, géographique, etc.) ? 
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9. Quelle est la situation économique du secteur d'activités (croissance, décroissance, 
etc.)? 
10. Quelle est la répartition géographique des ventes de l'entité? 
Il. Quelle est la clientèle de l'entreprise? 
12. Quels sont les fournisseurs de l'entreprise? 
13. Combien d'employés votre entreprise compte-t-elle Avez-vous une description des 
tâches? Qui sont les employés clés? Pourquoi sont-ils des employés clés? 
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14. Est-ce que vous croyez que vos employés sont satisfaits de leur emploi? Et pourquoi 
? 
15. Quelle est la situation concurrentielle? Quels sont les compétiteurs? Sur quoi 
compétitionne-t-on? Quels sont les facteurs clé de succès (FCS) du secteur et de 
l'entreprise? Quelles sont ses compétences distinctives? 
16. Quels sont les groupes intéressés par votre entreprise? (Collectivité, clients, 
actionnaires, créanciers, fournisseurs, concurrents) Comment l'environnement 
politique, économique, concurrentiel, social et technologique influence-t-elle votre 
entreprise? 
17. Quels sont les logiciels utilisés? (Comptabilité, production, etc.) 
18. Quel est votre système d'information quant à la satisfaction de votre clientèle? 
19. Quels sont vos objectifs à court terme (moins d'un an), moyen terme (entre 1 et 5 
ans) et long terme (plus de 5 ans) ? 
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20. Quels moyens prenez-vous pour assurer le succès de votre entreprise? (Stratégie: 
comment atteindre mission et objectifs, permettra d'obtenir un avantage par rapport 
à la concurrence) 
a) Inventer des nouveaux produits pour le marché existant 
b) Offrir les produits existants à de nouveaux marchés 
c) Offrir des produits semblables aux concurrents mais avec caractéristiques 
différentes ou supplémentaires (service, emplacement) 
d) Offrir des produits semblables aux produits existant au moindre coût 
e) Offrir des produits à des groupes d'acheteurs bien précis 
f) Offrir des produits à des marchés ou clientèle délaissés par les autres 
g) Tenter l'augmentation des ventes sur un marché existant 
h) Aucune de ces réponses 
21. Avez-vous un système en place pour connaître votre performance ... 
. . . au niveau financier: 
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• Connaître vos ventes (en unités, en $), votre rentabilité, votre bénéfice, les 
résultats par rapport à votre budget et votre coût de revient, à toutes les semaines 
ou à tous les mois? Si oui, quel est-il ? 
... au niveau de la clientèle 
• Connaître le taux de satisfaction de votre clientèle et le nombre de nouveaux 
clients, à toutes les semaines ou à tous les mois? Si oui, quel est-il? 
... au niveau des processus 
• Comment fonctionne votre processus de vente et comment l'évaluez-vous? 
• Comment fonctionne votre processus de fabrication et comment l'évaluez-vous? 
• Comment fonctionne votre processus de livraison et d'installation et comment 
l'évaluez-vous? 
• Comment fonctionne votre processus de service après-vente et service à la 
clientèle et comment l'évaluez-vous? 
... au niveau de l'innovation et de l'apprentissage 
• Est-ce que vous effectuez de la recherche et du développement? Si oui, 
comment l'évaluez-vous? 
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• Est-ce que vous avec un plan de formation pour vos employés? Votre 
évaluation de rendement est-elle effectuée au moins une fois par année et est-elle 
bien préparée et réalisée en fonction des objectifs de l'organisation? 
22. Existe-t-il des indicateurs de performance dans l'organisation? Si oui quels sont-
ils? Pourquoi avoir choisi ces indicateurs? Comment sont-ils mesurés? À quelle 
fréquence sont-ils produits? Qui utilise ces indicateurs et quelles actions ces 
utilisateurs sont amenés à poser suite à l'analyse de cette information? 
23. Existe-t-il des indicateurs de performance qui ne sont pas produits actuellement et 
que l'organisation juge pertinents? Si oui lesquels et pourquoi ne sont-ils pas 
produits? 
ANNEXE VII 
RÉSULTATS -QUESTIONNAIRE POUR LA PERSONNE RESSOURCE EN 
ENTREPRISE 
Note: pour préserver la confidentialité de l'entreprise participante, les réponses à 
certaines questions ont été retirées ou modifiées au présent questionnaire. 
1. Quelles sont les valeurs qui sont importantes pour vous de véhiculer dans votre 
entreprise? (Dévouement innovation et amélioration, respect famille employés, 
développement professionnel des employés) Comment leurs valeurs, goûts, 
aversions, style de gestion influencent l'organisation? 
Le dévouement, l'innovation, l'amélioration, le respect des employés 
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2. Quelles sont, selon vous, les activités et/ou les étapes qui mènent à la performance 
de votre entreprise? Comment est géré le processus de vente, de production, de 
livraison et de service après-vente? 
La performance de l'entreprise est due à la très haute technologie utilisée qui 
permet de fabriquer un produit de qualité. Le processus de vente débute par le fait 
de cerner les besoins du client, d'effectuer une soumission, de vérifier ensuite les 
prix, de signer le contrat. Une fois le contrat signé, la commande est mise en 
production 
3. Où voyez-vous votre, entreprise dans l'avenir? Pourquoi êtes-vous en affaires? Et 
Quel domaine vous faut-il exploiter? (Mission: description générale mais durable 
de sa raison d'être, inspire et stimule l'engagement des employés) Exemple: concevoir, 
mettre au point, fabriquer, vendre et entretenir des micro-ordinateurs aux États-unis et dans d'autres 
pays, 
Dans l'avenir, je vois l'entreprise rester telle quelle est ce qui concerne le nombre 
d'employés mais en augmentant toujours la rentabilité par l'introduction de 
nouvelles technologies et installations. Je veux une bonne ambiance de travail et 
149 
pas de syndicat. Je désire surtout desservir le territoire environnant. La mission de 
l'entreprise pourrait se définir comme étant de concevoir, de mettre au point, de 
fabriquer, de vendre et d'installer ces produits de moyenne et haute gamme dans le 
territoire environnant. 
Connaissance des activités de l'entreprise: 
4. Dresser un léger historique de l'entreprise. 
L'entreprise a été fondée au début des années 1970 par le grand-père du dirigeant 
actuel. L'entreprise compte à ses débuts quatre employés et ne fabrique qu'un choix 
très limité de produits. Une dizaine d'années plus tard, son fils (actionnaire actuel) 
prend la relève et propose un nouveau système de fabrication. L'entreprise propose 
sans cesse de nouveaux produits de différentes couleurs et de matériaux différents. 
Depuis le début des années 2000, c'est la troisième génération qui prend la relève. 
L'entreprise s'est modernisée à tous les points de vue. Le chiffre d'affaires en 2002 
s'élève à 1,3 millions de dollars avec 14 employés et depuis ce temps le nombre 
d'employés a doublé. 
5. Quelle est la nature des activités principales de l'entité? (Vente au détail, 
fabrication,) 
Manufacturier de produits sur mesure et ventes au détail et en gros. 
6. Quelles sont les activités de l'entité dans son secteur ? 
Confidentiel 
7. Quels sont les produits et services offerts? 
Confidentiel 
8. Quelle est la structure organisationnelle de l'entreprise? Dans quelle mesure la 
structure influe-t-elle sur le fonctionnement de l'organisation et de sa stratégie 
(centralisée, décentralisée, fonctionnelle, géographique, etc.) ? 
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L'entreprise est une société par actions possédée par un seul actionnaire. Le 
propriétaire est le père de la personne rencontrée pour notre étude. Il effectue la 
prise de mesures et assiste son fils dans la gestion de l'entreprise. Le dirigeant, qui 
est donc le fils du propriétaire actuel, s'apprête à prendre la relève, assure depuis 
quelques années, la gestion de l'entreprise bien que son père conserve un droit de 
regard sur tout ce qui se passe dans l'entreprise. Il s'intéresse surtout à la 
production et à la vente. Six personnes relèvent du directeur général. Une 
réceptionniste répond aux appels, accueille les clients et communique avec les 
clients afin de planifier l 'horaire des livraisons. Elle offre également un soutien à 
l'administration et à la comptabilité. Deux contremaîtres supervisent lafabrication 
des trois différents produits et encadrent à leur tour une dizaine d'employés. La 
responsable de la comptabilité s'occupe de la comptabilité ainsi que de la vente des 
produits aux entreprises (vente en gros). Deux vendeurs accueillent les clients et 
l'un d'eux est aussi responsable de l'installation. Il s'occupe de la cédule 
d'installation, forme les équipes de travail et supervise le contremaître à 
l'installation qui, à son tour, dirige une équipe de six employés. 
La gestion de l'entreprise est centralisée car les dirigeants (le père et le fils) 
prennent toutes les décisions et ne partagent pas beaucoup d'informations avec les 
autres employés. Un ou l'autre est toujours présent sur les lieux et ainsi supervise 
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9. Quelle est la situation économique du secteur d'activités (croissance, décroissance, 
etc.)? 
Elle est moyenne. C'est une croissance légère quifait suite à uneforte croissance. 
La Chine n'affecte pas les ventes de l'entreprise puisque la Chine fabrique surtout 
des produits standard et l'entreprise des produits sur mesure. 
10. Quelle est la répartition géographique des ventes de l'entité? 
En Mauricie et quelques points de vente aux alentours. 
Il. Quelle est la clientèle de l'entreprise? 
Particuliers et entreprises. 
12. Quels sont les fournisseurs de l'entreprise? 
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Ce sont surtout des fournisseurs spécialisés au secteur d'activités. 
13. Combien d'employés votre entreprise compte-t-elle ? Avez-vous une description des 
tâches? Qui sont les employés clés? Pourquoi sont-ils des employés clés? 
25 employés. Oui, nous avons une description de tâches pour chacun des employés 
sauf ceux du bureau. Les employés clés sont les contremaîtres car ils ont de 
l'expérience. 
14. Est-ce que vous croyez que vos employés sont satisfaits de leur emploi ? Et pourquoi 
? 
Oui, les employés semblent satisfaits de leur emploi. L'ambiance de travail est 
bonne et leur salaire semble leurs convenir. Il est très rare que des employés 
quittent l'entreprise. Les employés sont très importants pour la réussite de 
l'entreprise. Il manque cependant un peu de leur participation à l'amélioration 
continue. 
15. Quelle est la situation concurrentielle? Quels sont les compétiteurs? Sur quoi 
compétitionne-t-on? Quels sont les facteurs clé de succès (FCS) du secteur et de 
l'entreprise? Quelles sont ses compétences distinctives? 
n y a plusieurs concurrents et le marché est saturé. Nous sommes trois ou quatre 
dans lafabrication haut de gamme et nous sommes les mieux équipés au niveau de 
la technologie. Nous sommes par contre les plus petits en terme de nombre 
d'employés. n y a quatre ou cinq autres concurrents dans le moyen et bas de 
gamme. Les autres fabricants n'offrent pas les mêmes produits que nous et ne sont 
donc pas des concurrents. Les éléments sur lesquels on compétitionne et les FCS 
sont les mêmes: soit le prix, la qualité du produit, la rapidité de fabrication et le bon 
service. 
153 
16. Quels sont les groupes intéressés par votre entreprise? (Collectivité, clients, 
actionnaires, créanciers, fournisseurs, concurrents) Comment l'environnement 
politique, économique, concurrentiel, social et technologique influence-t-elle votre 
entreprise ? 
La collectivité, les clients, les actionnaires, le créancier, les fournisseurs et les 
concurrents sont de près ou de loin intéressés par notre entreprise. Je m'implique 
dans le développement économique de ma région (chambre de commerce par 
exemple). Je suis plus ou moins intéressé par les concurrents. L'environnement en 
général ne m'influence pas beaucoup. 
17. Quels sont les logiciels utilisés? (Comptabilité, production, etc.) 
Simple comptable et un logiciel de production destiné aux entreprises qui oeuvrent 
dans notre domaine d'activités. 
18. Quel est votre système d'information quant à la satisfaction de votre clientèle? 
Aucun 
19. Quels sont vos objectifs à court terme (moins d'un an), moyen terme (entre 1 et 5 
ans) et long terme (plus de 5 ans) ? 
À court terme, j'aimerais augmenter mon chiffre d'affaires de 2 à 3% par mois et 
tenir mes coûts stables. À moyen terme et à long terme, ce sont les mêmes objectifs. 
Par contre, j'aimerais améliorer certains aspects de la gestion de l'entreprise 
comme le service à la clientèle, faire un meilleur suivi budgétaire et financier et 
instaurer l'évaluation de rendement. 
20. Quels moyens prenez-vous pour assurer le succès de votre entreprise? (Stratégie: 
comment atteindre mission et objectifs, permettra d'obtenir un avantage par rapport 
à la concurrence) 
a) Inventer des nouveaux produits pour le marché existant. Non 
b) Offrir les produits existants à de nouveaux marchés. Oui. 
c) Offrir des produits semblables aux concurrents mais avec caractéristiques 
différentes ou supplémentaires (service, emplacement) Plus rapide que la 
moyenne. 
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d) Offrir des produits semblables aux produits existant au moindre coût. Plutôt au 
même prix. 
e) Offrir des produits à des groupes d'acheteurs bien précis. Entreprises. 
t) Offrir des produits à des marchés ou clientèle délaissés par les autres. Non. 
g) Tenter l'augmentation des ventes sur un marché existant. Oui, par la 
publicité 
h) Aucune de ces réponses 
21. A vez-vous un système en place pour connaître votre performance ... 
.. . au niveau financier: 
• Connaître vos ventes (en unités, en $), votre rentabilité, votre bénéfice, les 
résultats par rapport à votre budget et votre coût de revient, à toutes les semaines 
ou à tous les mois? Si oui, quel est-il? 
Oui, à tous les jours mon logiciel de production me donne tout ça . 
.. . au niveau de la clientèle 
• Connaître le taux de satisfaction de votre clientèle et le nombre de nouveaux 
clients, à toutes les semaines ou à tous les mois? Si oui, quel est-il ? 
Aucun. 
... au niveau des processus 
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• Comment fonctionne votre processus de vente et comment l'évaluez-vous? 
Le processus de vente débute par le fait de cerner les besoins du client, 
d'effectuer une soumission, de vérifier ensuite les prix, de signer le contrat. Une 
fois le contrat signé, la commande est mise en production. Les vendeurs sont 
payés en partie fixe et en partie en commissions. Il n y a pas de système 
d'évaluation de rendement pour les vendeurs. 
• Comment fonctionne votre processus de fabrication et comment l'évaluez-vous? 
Une fois les mesures prises, je fais le plan de production que j'envoie à mes 
contremaîtres. lis entrent les plans dans l'ordinateur. Les employés n'ont qu'à 
installer la matière première sur les machines et actionner le début de la 
fabrication qui se fait automatiquement. On débute avec la structure du produit 
puis ensuite on pose la quincaillerie et on assemble les diverses composantes. Le 
produit est alors inspecté puis envoyé à l'entrepôt. Des étiquettes identifient les 
produits et un rapport des produits terminés est acheminé à la réceptionniste qui 
conserve le rapport des produits à livrer et donne au vendeur responsable de 
l'installation le rapport des produits à installer. L'évaluation de la production 
se fait de deux façons actuellement: mon logiciel de production me donne le 
bénéfice brut par commande et je regarde le nombre de produits qui a été 
fabriqué à chaque jour (selon un rapport écrit rédigé par un employé). 
• Comment fonctionne votre processus de livraison et d'installation et comment 
l'évaluez-vous? 
Le contremaître responsable de l'installation fait une cédule dans un agenda 
mais ce processus n'est pas évalué. La réceptionniste fait la cédule de la 
livraison elle aussi au moyen d'un agenda. Les deux confirment par téléphone 
avec les clients les dates des rendez-vous. 
• Comment fonctionne votre processus de service après-vente et service à la 
clientèle et comment l'évaluez-vous? 
Il n 'yen a aucun. 
... au niveau de l'innovation et de l'apprentissage 
• Est-ce que vous effectuez de la recherche et du développement? Si oui, 
comment l'évaluez-vous? 
Non, il n y a rien de formel mais on se tient au courant. 
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• Est-ce que vous avec un plan de formation pour vos employés? Votre 
évaluation de rendement est-elle effectuée au moins une fois par année et est-elle 
bien préparée et réalisée en fonction des objectifs de l'organisation? 
Non, il n 'y a rien de tout cela. Laformation reste assez simple dans notre cas 
puisque les tâches sont routinières. Aucune évaluation de rendement précise 
n'est effectuée à part le nombre de produits par jour. Aucune évaluation de 
rendement n'est effectuée mais j'aimerais bien mettre en place un tel processus. 
Mon logiciel de production est implanté peu à peu et dans l'avenir je pourrai 
déployer certains volets. 
• Est-ce qu'il y a des aspects importants de la gestion qui n'ont pas été couverts 
dans ce questionnaire que vous aimeriez voir mesurer par des indicateurs de 
performance? 
Non, je crois que nous avons fait le tour des principales questions. 
22. Existe-t-il des indicateurs de performance qui ne sont pas produits actuellement et 
que l'organisation juge pertinents? Si oui lesquels et pourquoi ne sont-ils pas 
produits? 
J'attends tes propositions à ce sujet. 
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23. Existe-t-il des indicateurs de performance dans l'organisation? Si oui quels sont-
ils? Pourquoi avoir choisi ces indicateurs? Comment sont-ils mesurés? À quelle 
fréquence sont-ils produits? Qui utilise ces indicateurs et quelles actions ces 
utilisateurs sont amenés à poser suite à l'analyse de cette information? 
Non. Il n y a que le nombre d'items fabriqués qui est comparé avec mon objectif. 
ANNEXE VIn 
RÉSULTATS - JOURNAL DE BORD 
Lundi le 19 mars 2007; durée de la rencontre: Ih30 
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C'est suite à une courte conversation téléphonique que j'ai obtenu un rendez-vous avec 
le propriétaire. Le bureau des ventes n'est pas évident à trouver. Aucune enseigne n'est 
vraiment apparente et aucun stationnement n'est disponible. En entrant dans le bureau 
des ventes, on fait face à de multiples produits en démonstration mais personne 
n'accueille vraiment le client. Une dame au loin (la réceptionniste) regarde enfin dans 
ma direction et je m'avance pour lui dire que je venais voir le dirigeant. Je n'ai pas 
attendu longtemps et le voilà qui vient me chercher. Deux vendeurs sont assis à leur 
bureau juste à côté de celui de la réceptionniste. Personne ne lève les yeux, on travaille. 
Nous nous rendons dans un bureau fermé à l'arrière où déjà un employé travaille (la 
responsable de la comptabilité). Nous nous assoyons sans qu'il n'y ait de bureau de 
disponible, son père était dans son bureau. Le power point de la présentation du projet 
n'a pas été utilisé car la rencontre s'est déroulée de façon informelle dans un bureau qui 
n'était pas celui du dirigeant. Il a semblé immédiatement très intéressé malgré une 
certaine crainte de la confidentialité des données. Le propriétaire semble bien au 
courant des nouveaux outils de gestion. Il a d'ailleurs une formation collégiale en 
techniques administratives et poursuit sa formation en suivant des cours pratiques de 
haut niveau en gestion. Je lui explique les modalités de la recherche (qui sont résumées 
dans le fichier Power point qui avait été préparé et dont le texte se trouve reproduit à 
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l'annexe IX). On se fixe un rendez-vous pour le début avril. Ce fut une rencontre courte 
et efficace. 
Lundi le 2 avril 2007; durée de la rencontre: 2h30 
Cette rencontre a lieu dans son bureau suite à l'envoi que je lui ai fait du questionnaire 
sur la connaissance des affaires de l'entreprise. Peu de questions ont été répondues et 
nous relisons ensemble les questions une à une. Je note les réponses mot à mot. Nous 
discutons de la lettre de confidentialité qui semble préoccuper beaucoup le dirigeant. La 
demande a été remise et j'attends la lettre officielle pour la lui remettre. Plusieurs 
employés circulent autour de nous. On vient même le chercher pour aller répondre à des 
clients pendant notre entretien. Une fois le questionnaire terminé, il m'amène visiter les 
installations. Tous les bureaux sont adjacents à la salle de montre. La réceptionniste 
accueille les visiteurs et les guide vers les bureaux des deux vendeurs qui sont situés à 
l'extrémité de la salle de montre avec les autres bureaux. Leurs bureaux sont à côté de 
celui de la réceptionniste et ces trois bureaux sont ouverts; seul un paravent sépare les 
deux bureaux des vendeurs. Ceux-ci s'occupent de la vente aux particuliers et sont 
payés à salaire fixe ainsi qu'à la commission. L'un d'eux est responsable également de 
l'installation des produits. La responsable de la comptabilité et des ventes aux 
entreprises (là où a eu lieu la première rencontre) ainsi que le propriétaire possèdent 
chacun un bureau fermé qui sont de chaque côté de ceux des vendeurs. La comptabilité 
se fait à l'aide du logiciel Simple Comptable et la personne effectue également les 
ventes aux entreprises et est payée à salaire fixe et à la commission, tout comme les 
autres vendeurs. À l'arrière de la salle de montre, une petite usine est aménagée pour la 
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fabrication d'un des types de produits. Tout semble bien à l'ordre et seulement quelques 
employés travaillent à cet endroit. Nous prenons son véhicule et nous nous rendons à 
environ quelques centaines de mètres de là, une nouvelle usine et un nouvel entrepôt ont 
été construits et aménagés il y a quelques années. La surface de ces bâtiments est 
relativement impressionnante (environ 50 mètres par 15 mètres). Tout est très ordonné 
dans l'entrepôt ainsi que dans la nouvelle usine. L'usine est très vaste, propre et très 
éclairée. Les équipements de fabrication sont à la fine pointe de la technologie et sont 
automatisés. La gestion de la fabrication est facilitée par un système informatisé qui est 
relié avec l'ordinateur au bureau du propriétaire à l'usine principale. Il sait donc en tout 
temps ce qui a été mis en production et ce qui est terminé. L'ambiance de travail semble 
bonne. Le dirigeant est poli avec tous les employés et tous les employés semblent 
travailler forts. On revient au bureau des ventes et je le remercie de la visite. 
Lundi le 4 juin 2007 Durée de la rencontre: Ih30 
Cette dernière rencontre a permis de compléter les dernières informations qUi 
manquaient et à présenter les tableaux d'indicateurs que nous avons améliorés. Le 
dirigeant affirme qu'il est très fatigué car il s'agit d'une période intense de travail. Il est 
tout de même très coopératif et répond patiemment à toutes nos questions. Nous lui 
présentons finalement les nouveaux tableaux des indicateurs proposés, des indicateurs 
qu'il a sélectionnés et le TBÉ final. Il ne veut rien modifier et tout lui semble parfait. Il 
est très content et aimerait utiliser plus tard aussi ceux que nous avons proposés. Il me 
rappellera au mois d'août pour que l'on puisse continuer de discuter de tout cela. Je 
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quitte l'entreprise avec le sentiment du devoir accompli, et même davantage que je ne 
l'aurais espéré. 
ANNEXE IX 
TEXTE DU POWER POINT PROPOSÉ POUR LA PRÉSENTATION À LA 
PERSONNE RESSOURCE EN ENTREPRISE 
Première diapositive 
Le tableau de bord équilibré 





c::> mesure de la performance 
c::> gestion stratégique 
Mesure de la performance 
Comment? 




--J Processus internes 










1. Connaissance générale de l'entreprise (lectures, rencontre) 
2. Préciser la stratégie 
3. Élaborer le modèle de l'entreprise 
4. Déterminer les facteurs de succès 
5. Choix des indicateurs 
6. Rencontre pour valider le travail 
Sixième diapositive 
Collaboration souhaitée 
C9 Temps accordé: environ 4 semaines 
<J> Réponses aux questions 
© Intégration dans l'organisation: 
• Visite de l'entreprise 
• Rencontres avec dirigeants et employés 
• Accès aux systèmes d'information 
Septième diapositive 
Résultats pour votre entreprise 
./ Fichier Excel présentant des indicateurs de performance reliés aux 
objectifs de la direction de l'entreprise 










F ABRICA TION 
PROCESSUS DE LIVRAISON 
ET D'INSTALLATION 
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Vendeur rencontre le client 
~ 
Vendeur rédige soumission initiale 
prPriétaire effectue prise de mesu 
Vendeur rédige 
chez le client 
contrat final __ ...,~.. Dirigeant rédige plan de production 






Employé installe la matière première sur la machine 
Début de la fabrication automatisée de la structure du produit 
Employé ajoute la quincaillerie 
Employé effectue assemblage final 
Employé effectue inspection de la qualité 
Employé rédige un rapport des produits terminés et envoi ce 
rapport à la réceptionniste si livraison et vendeur si installation 
Entreposage des produits terminés en attendant la livraison ou l" 
Contremaîtres supervisent l'ensemble des activités et participent 
stallation 
la fabrication 
Si livraison: La réceptionniste fait la 
cédule de livraison et appelle les clients. Un 
livreur effectue la livraison 
Si installation: Le vendeur fait la cédule 
d'installation et appelle les clients. Une 
équipe d'installateur effectue l'installation 
Responsable de la comptabilité effectue la facturation et les encaissements et 
effectue la tenue de livres et la vente aux entreprises. 





CARACTÉRISTIQUES DES INDICATEURS PROPOSÉS AU DIRIGEANT 
INDICATEURS CARACTERISTIQUES DES 
INDICATEURS 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
DIMENSION APPRENTISSAGE 
ORGANISATIONNEL 
Indice du sondage sur l'ambiance * * 
et la satisfaction des employés * 
Taux de roulement des employés * * * 
Nombre de suggestions des employés * * * 
DIMENSION PROCESSUS INTERNES 
Processus de fabrication 
Col1t de revient par * * * 
commande 
Bénéfice brut par commande * 
Nombre de rejets en début, milieu et fm de production 
Délai entre la rencontre avec le client et la fm de la fabrication de la 
commande 
Taux de satisfaction de la qualité du produit * 
Processus de vente 
Nombre de personnes entrées/ nombre de contrats signés (global et par * 
vendeur} 
Les ventes totales par vendeurs * * * * 
Nombre d'erreurs par contrats par vendeurs * * 
Taux de satisfaction du service rendu par les vendeurs * * * * 
Processus de livraison 
Coût de la livraison * * 
Délai entre la fm de laQfoduction et la livraison * * 
Délai entre la livraison prévue et la livraison réelle * * 
Taux de satisfaction quant à la livraison * * * 
Processus d'installation 
Col1t de l'installation * * 
Col1t des réparations suite à une mauvaise installation * * 
Ecart entre le temps prévu et le temps réel pour l'installation * * 
Taux de satisfaction de la clientèle quant à l'installation * * * 
1. Facilement mesurables 
2. Peu coo.teux 
3. Fidèles et valides 
4. Disponibles 
5. Contrôlables et stimulants 
6. Axés sur le futur 
7. Précis 
8. De qualité 
9. Faciles à interpréter et à utiliser 
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ANNEXE XI (suite) 
INDICATEURS CARACTERISTIQUES DES 
INDICATEURS 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
DIMENSION CLIENTS * * * 
Nombre de plaintes des clients * * * 
Nombre de plaintes résolues et non résolues * * 
Coût des plaintes résolues * * 
Clientèle référée * * * * 
Clients perdus (entreprise) * * * 
Taux de satisfaction général * * * * 
DIMENSION FINANCIERE 
Croissance totale des revenus * * * * * 
Croissance des revenus de la clientèle des particuliers * * * * * 
Croissance des revenus de la clientèle des entreprises * * * * * 
Croissance des revenus pour les produits A * * * * * 
Croissance des revenus pour les produits B * * * * * 
Bénéfice net pour les produits A * * * * 
Bénéfice net pour les produits B * * * * 
Bénéfice net pour la clientèle des particuliers * * * * 
Bénéfice net pour la clientèle des entreprises * * * * 
Montant de publicité dépensé * * * * * * * 
Bénéfice net * * * * * 
Niveau d'endettement * * * 
1. Facilement mesurables 
2. Peu cofiteux 
3. Fidèles et valides 
4. Disponibles 
5. Contrôlables et stimulants 
6. Axés sur le futur 
7. Précis 
8. De qualité 
9. Faciles à interpréter et à utiliser 
ANNEXE XII 
QUESTIONNAIRE SUR LA SATISFACTION DE LA CLIENTÈLE 
Nom du client: 
--------------------------------
Date de la signature du contrat: 
Date de la fin des travaux: 
Montant facturé : 
Montant reçu: 
Bonsoir, ici au nom (nom de l'entreprise) 
Date de l'appel: 




Je souhaiterais connaître votre satisfaction quant à nos services. Auriez-vous quelques instants à m'accorder? 
(Si non, date et heure ) 
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Comment aviez-vous entendu parler de notre entreprise? OPublicité OArnis/famille OPages jaunes OAutres : _______ __ 
Sur une échelle de 1 à 10, (1 étant pas du tout et 10 étant ne peut être amélioré) 
Quel est votre niveau de satisfaction quant à l'accueil de nos vendeurs ? 
quant à leur professionnalisme? 
quant à leur connaissances? 
Globalement, quelle serait votre évaluation de nos vendeurs? 
Toujours selon une échelle de 1 à 10 
Quel est votre niveau de satisfaction quant à livraison et/ou qualité de l'installation? 
quant à la rapidité de la livraison et de l'installation? 
quant au professionnalisme des installateurs? 
Quelle est votre satisfaction, jusqu'à maintenant, de la qualité de nos produits? 
Quelle est votre satisfaction globale du service rendu par (nom de l'entreprise) ? ______ _ 
Avant de raccrocher, est-ce qu'il y a quelque chose que je peux faire pour vous, MonsieurlMadame _________ _ 
Merci beaucoup de nous avoir fait confiance et je vous souhaite une belle soirée. 
Notes: 
-----------------------------------------------------------------------------
